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“DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE UNA PROPUESTA DE PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA BAJO LA METODOLOGÍA DEL BALANCED SCORECARD, PARA LA 
UNIÓN DE COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DEL NORTE UCAN DE LA CIUDAD DE 
IBARRA, PROVINCIA DE IMBABURA”. 
 
“DESING AND IMPLEMENTATION OF A STRATEGIC PLANNING PROPOSAL, UNDER 
THE BALANCED SCORECARD METHODOLOGY FOR THE UNION OF THE 




La UCAN es una entidad privada con el propósito de brindar servicios de: mejoramiento de la 
producción agrícola, comercialización de insumos agrícolas y asesoría técnica a las nueve 
Cooperativas que son socios de la organización. La UCAN tiene como planeación el Diseño de un 
Plan Estratégico bajo la metodología del Balanced Scorecard (BSC), como herramienta de la 
evaluación de las estrategias. Para sustentar el plan estratégico se empezó realizando un 
Diagnostico Situacional externo del macro y microambiente e interno identificando su cadena de 
valor, sus procesos, servicios, problemas, causas y efectos actuales, desde el enfoque financiero, de 
clientes, de procesos clave y aprendizaje. En el diseño del plan se consideraron las etapas 
fundamentales y los beneficios potenciales del Cuadro de Mando Integral como herramienta para 
mejorar los objetivos – metas organizacionales centradas en las estrategias de la entidad.  
PALABRAS CLAVES  











UCAN is a private entity engaged in the rendering of services intended to: improve agricultural 
production, marketing of agricultural inputs and technical advice to nine Cooperative Institutions 
that are partners of the organization. UCAN has planned designing the Strategic Plan in observance 
of the Balanced Scorecard (BSC), as a tool to assess strategies. In order to sustain the strategic 
plan, an external and internal situational diagnosis was made on macro and microenvironment 
intended to identify the value chain, processes, services, troubles, causes and current effects, from a 
financial, customer, key processes and learning viewpoint. In order to design the plan, fundamental 
stages and potential benefits of Balanced Scorecard were considered were considered as a tool to 
improve objectives –organizational goals focused to the entity’s strategies.  
 
KEYWORDS: 




PLAN DE TESIS 
1.1 TITULO 
“DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE UNA PROPUESTA DE PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA BAJO LA METODOLOGÍA DEL BALANCED SCORECARD, PARA LA 
UNIÓN DE COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DEL NORTE UCAN DE LA CIUDAD DE 
IBARRA, PROVINCIA DE IMBABURA”.  
1.2 ANTECEDENTES 
La Unión de Cooperativas Agropecuarias del Norte “UCAN” es una organización localizada en la 
ciudad de Ibarra, creada el 7 de agosto de 1.968, por acuerdo  Ministerial N.- 11690. Su objetivo 
principal es, brindar servicios y soluciones a los problemas globales que aquejan a sus cooperativas 
socias, tales como de carácter administrativo, económico, social, técnico,  educativo, y el 
mejoramiento de la producción agrícola  y su comercialización de productos, objetivos  que se 
encuentran determinados y señalados en su Estatuto y  Reglamento Interno. 
El radio de acción de la UCAN son las provincias de Imbabura y Carchi, se encuentra integrada por 
9 cooperativas agropecuarias, cinco de las cuales  se encuentran localizadas en la provincia del 
Carchi y cuatro en la provincia de Imbabura. Entre los servicios que mayor demanda tiene, son los 
de: capacitación, asesoría, contabilidad, abastecimiento de insumos agropecuarios, préstamos 
agrícolas, y controlar en parte la buena marcha de sus organizaciones que la integran.  
En la parte organizativa la UCAN  se encuentra conformada por una Asamblea General, que  es a 
la vez la máxima autoridad de la empresa, esta Asamblea General está  conformada por dos 
representantes de cada una de las cooperativas filiales quienes son los que nombran a los Consejos 
de Administración y Vigilancia. 
La UCAN, como algunas entidades de esta naturaleza tiene debilidades en el  nuevo enfoque de 
planeamiento de una administración estratégica, que le permita implementar procesos de 
mejoramiento continuo de calidad y productividad y servir en forma satisfactoria a sus asociados. 
El BSC es una herramienta importante en un sistema integral de control de gestión, ya que permite 
un control en todos los procesos organizativos, administrativos, económicos – financieros de 
atención al cliente intentando asegurar mejores desempeños de su talento humano y recursos 
institucionales de entidades públicas o privadas.  
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El  BALANCED SCORECARD (BSC) o Cuadro de Mando Integral, surgió, Inicialmente, como 
un sistema de medición mejorado, pero con el tiempo evolucionó hasta convertirse en el núcleo 
del sistema de gestión estratégica empresarial, que a través de objetivos estratégicos coadyuva a 
la consecución y toma de decisiones de mejoramiento en sus procesos e indicadores 
organizacionales, administrativos, económicos – financieros, identifica riesgos, define estrategias 
para minimizarlos, selecciona perspectivas y modelos ajustados a la misión, visión y objetivos 
corporativos de la organización. 1 
1.3 JUSTIFICACIÓN 
La UCAN  es una organización no gubernamental que asocia a 9 cooperativas agrícolas de las 
provincias de Imbabura y Carchi; de su área de acción administrativa – operativa depende el 
crecimiento del sector agrícola en las que están inmersas estas cooperativas. 
El control de gestión de la administración en cualquier entidad va tomando mayor importancia en 
el transcurso del tiempo, a medida que va apareciendo dificultades, debilidades en el uso de 
recursos institucionales y la obtención de metas y resultados. 
La flexibilidad y adaptabilidad del accionar empresarial, debe enfocarse a una administración 
moderna, para cumplir su misión y visión de futuro, sus objetivos corporativos con el 
aprovechamiento de los recursos disponibles, para generar valor económico y optimo desempeño 
de indicadores administrativos financieros y el mejoramiento continuo de los procesos y productos 
que oferta a sus clientes internos y externos, esto se puede obtener con el diseño e implementación 
de procesos de administración estratégica, como es, la implementación de un BSC”. 
Dentro de este contexto es de fundamental importancia que la UCAN formule un diagnóstico de su 
situación actual en lo organizativo, administrativo, económico – financiero, aplicando herramientas 
de interpretación como el FODA, ISHIKAWA, matriz de afinidad y otras que permitirá monitorear 
su situación actual y levantar una línea de base, para el diseño y la implementación del BSC.  
El BSC por sus características estructurales de: integrado, permitirá analizar a la organización 
como un todo, a partir de diferentes perspectivas: accionistas, clientes, procesos y aprendizaje. Por 
la característica de estructura balanceada considera los objetivos estratégicos en términos 
administrativos, económicos, financieros, que permite tener una visualización de los escenarios 
futuros. Por su estructura estratégica,  se genera a partir de objetivos que se encuentran 
relacionados entre sí, en el mapa estratégico por enlaces causa – efecto y conectar los objetivos 
                                                             
1 KAPLAN, ,. R., & NORTON, D. (2004). Los mapas de estrategias: convertir los archivos intangibles en 
resultados tangibles. Boston: Harvard Business School Press. Pág. 78. 
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estratégicos en una planificación integral y sistémica a una obtención de resultados productivos y 
competitivos. 
Con la implementación del BSC la UCAN tendrá una forma integrada, balanceada y estratégica 
de medir el proceso y desempeño de la gestión actual de la empresa y suministrar las directrices, 
perspectivas de estrategias de procesos continuos; organizacionales, financieras (crecimiento, 
rentabilidad), Internos; lograr satisfacción en los clientes y accionistas, aprendizaje en su talento 
humano y lograr la innovación y el crecimiento de la organización.  
El BSC será un sistema de medición que contribuya a administrar óptimamente y crear valores a 
largo plazo, involucrando al talento humano de la organización en todos sus niveles, alcanzando 
resultados eficientes y eficaces a corto, mediano y largo plazo. 
1.4 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
Los problemas más significativos que tiene la organización (fuente: entrevista directa con el 
gerente), son los pertinentes a que no existe un Enfoque Estratégico de Gestión por Procesos, y un 
Cuadro de Mando Integral (BSC), que no les permite un control integral de todos los procesos y 
medición del desempeño: organizativos, administrativos, financieros y de satisfacción de los 
clientes, metas y establecer acciones correctivas.   
Esta debilidad administrativa no ha permitido en una forma integrada, balanceada y estratégica 
medir los procesos actuales administrativos, operativos, económicos – financieros de la institución, 
con la finalidad de convertir la visión en acciones de acuerdo a las expectativas de sus directivos y 
sus clientes internos y externos.  
La falta de un BSC no ha permitido un diagnóstico situacional de la institución, para encontrar las 
no conformidades, analizarlas y propender la toma de decisiones a nivel estratégico, para la 
solución de problemas y mejoramiento de la competitividad de la organización. 
Estas restricciones son generadas principalmente, por la política de administración que actualmente 
aplica la empresa. Si la empresa tiene que ser competitiva, es evidente que tendrán que 
implementar nuevas herramientas de enfoque estratégico gerencial, como el Balanced Scorecard 
BSC, (Cuadro de Mando Integral). 
1.5  DELIMITACIÓN ESPACIAL Y TEMPORAL 
La investigación se realizó en la Unión de Cooperativas Agropecuaria del Norte UCAN  que está 
localizada en la provincia de Imbabura, cantón Ibarra, ciudad del mismo nombre. El presente 
proyecto tiene dos fases operativas, la primera el diagnóstico situacional de la organización y la 
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segunda el diseño y la implementación de un Balanced Scorecard. Por su metodología y su 
aplicabilidad se prevé en tres meses, para su desarrollo. 
1.6 OBJETIVOS 
1.6.1 Objetivo General 
Elaborar una propuesta de planificación estratégica bajo la metodología del Balanced Scorecard 
para la Unión de Cooperativas Agropecuarias del Norte de la ciudad de Ibarra. 
1.6.2 Objetivos Específicos 
• Establecer un  diagnóstico estratégico situacional del macro y microambiente de la UCAN, 
definiendo las características institucionales y su entorno. 
• Determinar un análisis situacional de la estructura organizativa, administrativa, financiera 
de la UCAN con el propósito de analizar las perspectivas para la implementación de un 
BSC. 
• Diseñar e implementar un BSC para la UCAN de Ibarra como una herramienta para 
mejorar los niveles de productividad y competitividad.  
1.7 HIPÓTESIS  
 1.7.1  Hipótesis General 
La aplicación de la metodología del Balanced Scorecard en la Unión de Cooperativas 
Agropecuarias del Norte, contribuirá alcanzar sus objetivos y lograr un mejoramiento en sus 
procesos administrativos, financieros con niveles de productividad y competitividad.    
1.7.2 Hipótesis Específicas 
 
• La UCAN en su funcionamiento actual, tiene una estructura, organizativa, administrativa, 
que no tiene innovación de acuerdo a las nuevas tendencias de la administración moderna. 
• La Unión de Cooperativas Agropecuarias del Norte, no dispone de procesos de gestión, 
para un desarrollo de mejoramiento continuo y generar ventajas competitivas.  
• Con la implementación de una metodología del BSC la UCAN de Ibarra tendrá  una 




1.8 METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN  
 
Se seleccionó un diseño metodológico que busca maximizar, la validez, formalidad, confiabilidad  
de la información, de tal forma que los resultados sean sustentables y sostenibles. 
1.8.1 Métodos de investigación 
El tipo de investigación es cualitativa debido a que se analizó mediante un diagnóstico situacional 
de la estructura organizativa y operativa de la UCAN. Se identificaron las variables: independiente: 
Balanced Scorecard. La variable dependiente: mejoramiento continúo de los procesos y niveles de 
competitividad y productividad de la organización. 
1.8.1.1 Método Inductivo 
Este método se aplicó para determinar el diagnóstico situacional mediante el cual se obtendrá 
información en forma directa de la estructura organizativa, administrativa, económica – financiera  
de la UCAN y hacer una relación con las concepciones científicas, técnicas, prácticas que se deben 
aplicar para  tener resultados significativos, de valor agregado a sus productos y servicios que 
oferta a sus clientes. 
1.8.1.2 Método Deductivo  
Este método se aplicó para la interpretación del BSC o Cuadro de Mando Integral  y todo su 
contexto de conocimiento  cognitivo, cognoscitivo y práctico, para correlacionar con la 
información obtenida del diagnóstico situacional de la UCAN.  
1.8.2 Técnicas de investigación 
1.8.2.1 Información primaria 
1.8.2.1.1 Entrevista  
La entrevista se realizó al gerente y al presidente de la Asamblea General de la UCAN. 
1.8.2.1.2 Encuesta 
Esta técnica se utilizó a través de un cuestionario con la finalidad de recopilar información de la 
población sujeta al estudio, el cual se implementó al talento humano administrativo de la UCAN. 
1.8.2.1.3. Opinión de Expertos 
Se recurrió a la opinión de expertos que tienen experiencia en Gestión Empresarial, 




1.8.2.1.4 Observación Directa 
Esta técnica se aplicó para el levantamiento de la información y construir la línea base referente a 
la operatividad de los procesos que actualmente aplica la organización.  
1.8.2.2 Información secundaria 
1.8.2.2.1. Documentos 
Se utilizó documentación respecto a la estructura organizativa, funciones, procedimientos, que 
disponga la UCAN, donde se obtuvo información secundaria, a través de organismos que tienen 
relación con cooperativas agrícolas y su contexto en general. 
1.8.2.2.2. Bibliografía 
Las fuentes de información que se utilizaron para la elaboración del la propuesta se recopiló de 
textos y libros que tienen relación con el Plan estratégico bajo la metodología del Balanced 
Scorecard - BSC así como, su diseño y aplicabilidad, con la finalidad de fundamentar en forma 
conceptual y científica, los componentes de la estructura del presente proyecto. 
1.8.3. Tratamiento y análisis de la información 
Para cumplir este ítem se estructuró procedimientos para el  análisis de información y dar 
respuestas a las hipótesis, de tal forma que se agrupen, clasifiquen y resuman, en relación a las 
variables sujetas a diagnóstico. Para su operatividad se empleó herramientas estadísticas e 
informáticas.  
El plan de tabulación de la información del diagnóstico situacional consistió en determinar el 
resultado de las variables y sus relaciones a fin de dar respuestas a los problemas detectados y los 
objetivos propuestos en el estudio.  
1.8.4. Variables e indicadores 
1.8.4.1 Variable independiente: Balanced Scorecard 
1.8.4.2 Variable dependiente 
Mejoramiento continúo en forma integrada, balanceada y estratégica. 
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1. 8.4.1 Matriz 
 




Determinar la falta de un Balanced 
Scorecard en la UCAN y su 
incidencia en los aspectos 
administrativos, económicos, 
financieros y operativos.   
• Estructura 
organizacional 
• Estructura administrativa 
• Estructura financiera 
• Nivel de desempeño 
• Debilidades  
• Fortalezas 
• Oportunidades  













Diseñar e implementar un BSC, para 
la UCAN con la finalidad de obtener 
una herramienta administrativa, 
integrada, balanceada y estratégica. 
• Mapa de procesos 
• Interrelación de 
procesos 
• Tablero de control 
• Mapas estratégicos 
• Establecimiento de 
sistemas de medición  
• Matrices de medición de 
gestión  
• Secundaria   • Bibliográfica  
• Documental    
Textos, libros relacionados con 
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4. Identificación del Problema 
5. Delimitación Espacial y Temporal 
6. Objetivos 
    6.1 Objetivo General 
    6.2 Objetivos Específicos  
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ANTECEDENTES Y CARACTERÍSTICAS INSTITUCIONALES DE LA UNIÓN DE 
COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DEL NORTE “UCAN” 
2.1 Cooperativas Agrícolas en el Ecuador 
2.1.1  Definición de cooperativa agrícola 
2.1.2  Contexto Histórico 
2.1.3  Análisis del Sector 
2.1.4  FODA del Sector 
2.2 Las cooperativas agrícolas en la Provincia de Imbabura y Carchi 
      2.2.1 Contexto Histórico 
      2.2.2 Análisis del Sector 
      2.2.3 FODA del Sector 
2.3 Antecedentes de la Empresa 
2.3.1 Constitución  
2.3.2 Ubicación 
2.3.3 Capacidad Instalada 
2.4 Organización de la Empresa 
2.4.1 Estructura Organizacional 
2.4.2 Aspectos Financieros 
2.4.3 Aspectos Administrativos 
 
CAPITULO III 
ANÁLISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA 
ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN INTERNA DE LA EMPRESA 
 
3.1 Finanzas 
      3.1.1 Ingresos Anuales 
      3.1.2 Estados Financieros Históricos  
      3.1.3 Análisis de los Estados Financieros 
      3.1.4 Indicadores Financieros 
      3.1.5 Punto de Equilibrio 
      3.1.6 Análisis de Costos 
3.2 Clientes 
      3.2.1 Canales y medios de Distribución 
3.3 Procesos  
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3.4 Conocimiento y Talento Humano 
 
ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN EXTERNA DE LA EMPRESA 
 
3.5 Análisis del macroambiente  
      3.5.1 Factores Económicos Vigentes 
      3.5.2 Factores Políticos 
      3.5.3 Factores Tecnológicos 
      3.5.4 Factores Sociales 
      3.5.5 Factores culturales 
3.6 Análisis del microambiente 
      3.6.1 Clientes 
      3.6.2 Proveedores 
      3.6.3 Competidores Potenciales que van ingresar en el mercado 
      3.6.4 Competidores actuales 
      3.6.5 Productos Sustitutos 
3.7 Análisis FODA 
      3.7.1 Fortalezas 
      3.7.2 Debilidades 
      3.7.3 Matriz de Evaluación de Factores Internos 
      3.7.4 Amenazas 
      3.7.5 Oportunidades 
      3.7.6 Matriz de Evaluación de Factores Externos 
3.8 Matriz de Relacionamiento 
 
CAPITULO IV 
BSC PROPUESTO PARA LA UNIÓN DE COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DEL 
NORTE “UCAN” 
4.1 Misión 
4.2 Visión  
4.3 Valores Corporativos 
4.4 Cadena de valor 
4.5 Objetivos 
      4.5.1 Objetivos Generales 
       4.5.2 Objetivos Específicos 
4.6 Refuerzo, restructuración de la cadena de valor 
4.6.1 Desarrollo de estrategias de negocio corporativa y funcional 
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4.6.2 Proyectos de optimización y agregación de valor (metodologías) 
4.6.3 Establecimiento de indicadores claves de gestión 
4.6.4 Estructura organizacional 
4.7 Mapa de procesos 
4.7.1 Mapas estratégicos 
4.7.2 Matrices estratégicas 
4.7.3 Diagrama de procesos 
4.7.4 Procesos de innovación, cambio  y creación de valor 
4.8 Perspectivas del diseño y construcción del BSC 
4.8.1Formulación Estratégica 
4.8.2 Perspectiva financiera 
4.8.3 Perspectiva administrativa 
4.8.4 Perspectiva del cliente 
4.8.5 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
4.8.6 Indicadores de medición de desempeño 
4.8.7 Planes de comunicación e integración de implementación del BSC 
 
CAPITULO V 





1.10. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
 
 
CODIFICACIÓN     DE           
ACTIVIDADES 
MESES 
  Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic. Enero Febrero Marzo 
1. Recopilación, análisis de la 
información, visita a la empresa. 
x x x x x x x x x 
2. Presentación del plan de tesis    x      
3. Presentación del primer 
capítulo 
    x     
4. Presentación del segundo 
capítulo 
     x    
5. Presentación del tercer 
capitulo 
      x   
6. Presentación del cuarto 
capítulo 
       x  
7. Entrega de la tesis completa         x 
 Nota: En el trabajo de tesis la revisión de la información se hará periódicamente para evitar retrasos en el cronograma, siempre 
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2. DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 
2.1 COOPERATIVAS AGRÍCOLAS EN EL ECUADOR 
2.1.1 Definición de cooperativa agrícola 
Es una asociación conformada por varios afiliados que trabajan la tierra, comercializan sus 
productos, aprovechan descuentos y ventajas de comprar en cantidad entre varios agricultores que 
se unieron en una cooperativa de este tipo. Las Cooperativas agrícolas desarrollan sus labores de 
forma conjunta y organizada. 
“Las cooperativas agrarias o cooperativas de agricultores son las cooperativas, donde los 
agricultores ponen en común sus recursos para el beneficio económico mutuo. Las cooperativas 
agrícolas se dividen en las cooperativas de servicio agrícolas, que proporcionan diversos servicios a 
sus miembros de la agricultura individual, y las cooperativas de producción agrícola, donde los 
recursos de producción como la tierra o la maquinaria agrícola se ponen en común los miembros 
del conjunto.” 2 
Gráfico # 2. 1. Las cooperativas Agrícolas  
 
Fuente: FAO/ La noticia al instante. 
2.1.2 Contexto Histórico 
El contexto histórico de las cooperativas del Ecuador ha tenido un proceso lento desde sus inicios; 
en primera instancia el surgimiento de mutualistas hasta su estructuración y consolidación como 
sector reconocido de economía nacional. Se considera la primera cooperativa del país a la Caja de 
Ahorros, la segunda entidad en ingresar a este sector fue la Cooperativa de Prestamos de la 
                                                             
2 Cooperativas agrícolas: http://en.wikipedia.org/wiki/Cooperative 
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Federación Obrera de Chimborazo. En el año de  1937, se promulgó la primera Ley de 
Cooperativas.3  
La expansión de ideas y hechos cooperativos fueron ideologías que formaron la base del 
cooperativismo y es así que se estructuraron las primeras organizaciones cooperativas en el país. 
  
Cuadro # 2. 1. Primeras Organizaciones Cooperativas  Conformadas en el País 1919-1938. 
ORGANIZACIONES  
CLASE  DOMICILIO  FECHA DE 
REGISTRO 
Asistencia protectora del Obrero Servicio Guayaquil 1919 
Caja de Ahorro y Cooperativa de Prestamos 




Juján  Agrícola Juján - Gayas 1927 
Hermandad Ferroviaria  Consumo Quito 1928 
Montúfar  Agrícola San Gabriel 1937 
Sindicato Textil el Prado  Consumo Riobamba 1937 
Tejedores de Sombreros de Paja Toquilla  Industria Tabacundo 1938 
Cayambe  Agrícola Cayambe 1938 
Empleados Públicos No. 1 Prod. Y Merc. Quito 1938 
Fuente: UCAN. 
Elaborado por: La Autora 
 
El Estado intervine mediante la Ley de Cooperativas en el año 1937 estructurándose la primera ley 
de cooperativas, cuyo reglamento se expidió en 1938. El gobierno del General Alberto Enríquez 
tenía como objetivo patrocinar, racionalizar la tradicional economía campesina para lo cual 
establece medidas sociales y económicas tendientes a evitar posibles levantamientos a modernizar 
su estructura de producción para lo cual adopta la herramienta de carácter cooperativo por lo tanto 
la necesidad de transformar las formas encéntrales de organización existente en el agro en 
entidades organizada que oferten servicios  a las necesidades de este sector. 
El principio del Estado de ese año era: “El poder público adoptará las medidas necesarias para 
transformar a las Comunidades en Cooperativas de Producción”. Bajo este principio se 
estructuraron por sectores y clases las cooperativas agrícolas. 
 
                                                             




Cuadro # 2. 2. Total Cooperativas por Sectores y Clases (1938) 
SECTORES / CLASES No. 
Producción  130 
Agrícola   83 
Agropecuaria  7 
Algodonera  1 
Colonización  4 
Frutícola  1 
Industrial  5 
Producción y mercado 29 
Consumo  10 
Consumo  5 
Vivienda  5 
Crédito  5 
Ahorro y crédito  5 
Servicios  14 
Asistencia médica  1 
Construcción  9 
Educación  1 
Transporte terrestre 3 
Total  159 
                         Fuente: CONADE 1975 
                         Elaborado por: La Autora 
Gráfico # 2. 2 
 
                         Fuente: CONADE 
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Las cooperativas de consumo representan el 6%, las de crédito 3%, las de servicio el 9%, mientras 
que las de producción en  este periodo representa el 82% del total de las cooperativas por sectores y 
por clase. 
La ley de Cooperativas 1937 y su reglamento expedido en 1938 permitió legitimar y sustentar 
formalmente al cooperativismo. La dinámica social de la época causo dificultades a este tipo de 
cooperativas para un desenvolvimiento óptimo.  
La Reforma Agraria en el cooperativismo rural del país se inicio con la expedición de la primera 
ley de la Reforma Agraria y Colonización en el año de 1964, que patrocino la conformación de 
cooperativas de campesinos como forma de integración de los minifundios existentes 
especialmente en la sierra, con la finalidad  de superar las precarias condiciones económicas 
sociales y de tenencia de la tierra. 
El Instituto Ecuatoriano de Reforma Agraria y Colonización, IERAC tuvo la facultad de calificar 
previamente la inscripción y concesión de la personería jurídica de estas cooperativas, los 
programas de desarrollo cooperativo y los recursos necesarios para el establecimiento de los 
mismos. La segunda Ley de Reforma Agraria y Colonización fue dictada en 1973, con el objetivo 
de profundizar los postulados de la normativa de 1964.  
La ley de 1964 tenía como premisa convertir al sector agrícola en un sector productivo, dinámico y 
progresista y posibilitar por medio de la ampliación del mercado interno el desarrollo del sector 
industrial; la Ley de 1973, pretendía sentar las bases que permitieran responder a la demanda 
creciente de productos agrícolas surgida por los procesos de urbanización y la expansión del sector 
industrial, a través de la organización de los sectores campesinos, mediante la formación de 
empresas cooperativas agrarias. 
Según datos del Censo Nacional de Cooperativas realizado en el 2002, existirían en el país 2.668 
cooperativas, ubicadas prácticamente en todo el territorio nacional, aunque con cierta 








Cuadro # 2. 3. Cooperativas por Sectores y Ubicación Geográfica  
(Censo 2002) 
 
No.  PROVINCIA CONSUMO CRÉDITO PRODUCCIÓN  SERVICIOS  TOTAL % 
1 Azuay  14 15 8 79 116 4.3 
2 Bolívar  6 14 6 22 48 1.8 
3 Cañar 9 8 6 43 66 2.5 
4 Carchi 20 5 7 29 61 2.3 
5 Cotopaxi 2 12 3 79 96 3.6 
6 Chimborazo 30 44 8 91 173 6.5 
7 El Oro 3 7 19 92 121 4.5 
8 Esmeraldas  14 9 39 39 101 3.8 
9 Galápagos  0 1 1 3 5 0.2 
10 Guayas  71 47 51 271 440 16.5 
11 Imbabura 14 16 10 75 115 4.3 
12 Loja  9 20 12 64 105 3.9 
13 Los Ríos 8 9 7 44 68 2.5 
14 Manabí  16 27 31 138 212 7.9 
15 Morona Sant. 3 5 2 15 25 0.9 
No.  PROVINCIA CONSUMO CRÉDITO PRODUCCIÓN  SERVICIOS  TOTAL % 
16 Napo 2 5 3 12 22 0.8 
17 Orellana 1 3 4 10 18 0.7 
18 Pastaza  2 6 0 12 20 0.7 
19 Pichincha  169 88 20 364 641 24.0 
20 Sucumbíos  1 4 1 17 23 0.9 
21 Tungurahua 9 33 2 131 175 6.5 
22 Zamora 
Chinchipe  
3 5 2 7 17 0.6 
TOTAL  406 383 242 1637 2668 100 
Fuente: MINISTERIO DE BIENESTAR SOCIAL-DIRECCIÓN NACIONAL DE COOPERATIVAS 
(DINACOOP), 2002 






Las cooperativas de servicio son las más numerosas representando el 61.4% del total nacional le 
sigue en orden de importancia las de consumo (15.2%), de crédito (14.3%) y de producción (9.1%).  
Gráfico # 2. 3. Cooperativas de Producción por Ubicación Geográfica (2002) 
 
Fuente: MINISTERIO DE BIENESTAR SOCIAL-DIRECCIÓN NACIONAL DE COOPERATIVAS 
(DINACOOP). 2002. Proyecto Censo Cooperativo Nacional, Datos Prelimiares. Quito - Ecuador. 
 
Esa repartición pone de manifiesto como en el transcurso de más de quince años se han venido 
afianzando fundamentalmente las cooperativas de transporte y de ahorro y crédito, al interior de los 
dos primeros sectores, mientras que los restantes han subido un fuerte rendimiento, y en particular 
las organizaciones de producción agraria, cuya existencia y las de vivienda urbana. 
El cooperativos en el Ecuador en general la Asociatividad, es una herramienta socioeconómico que 
fortalece a la Economía Solidaria siendo un instrumento en el sistema económico, social, político  y 
cultural, que ha permitido ascender y mejorar el nivel de vida de poblaciones de los estratos bajos, 
del sector urbano marginal, rural  y urbano, bajo la implementación de ciertos valores y principios 
que tiene como fundamento la solidaridad, equidad y justicia.  
La economía solidaria se sustenta en cinco principios esenciales: 
• Solidaridad, cooperación  y democracia. 
• Egemonia de trabajo sobre el capital. 














































• Propiedad social de los medios de producción. 
• Autogestión. 
Esta estructura de asociatividad se fundamenta en la Constitución de la República del Ecuador en el 
Capítulo VI Derechos de la libertad, Art. 66, numeral 15 el cual manifiesta: "El derecho a 
desarrollar actividades económicas, en forma individual o colectiva, conforme a los principios  de 
solidaridad, responsabilidad social y ambiental"; reconociendo así, el derecho a la libres asociación 
para alcanzar un fin común. 
En el Art. 319 del Capítulo Sexto, sección primera de la Constitución de la República del Ecuador 
reconoce diversas formas de organización de la producción de la economía, entre otras las 
comunitarias, cooperativas, empresariales públicas o privadas, asociativas, familiares, domésticas, 
autónomas y mixtas. 
En un país en donde la desigualdad económica y social impera, con un estado que no cubre las 
necesidades básicas en su integridad, el cooperativismo surge como una alternativa válida y eficaz 
para mejorar las condiciones de vida  de la sociedad.  
Las cooperativas, son sociedades de derecho privado, formadas por personas naturales o personas 
jurídicas que sin perseguir finalidad de lucro, realizan actividades o trabajo de beneficio social o 
colectivo. Su conformación jurídica de acuerdo a la Ley de Cooperativas, está dada en cuatro 
grandes grupos: de producción, de consumo, de crédito y de servicio. 
Las Cooperativas de consumo y servicio están bajo el control del Ministerio de Inclusión 
Económica y Social (MIES), a través de la Dirección Nacional de Cooperativas; las de crédito caen 
bajo la potestad de la Superintendencia de Bancos y Seguros; y, las de producción especialmente 
agropecuaria tienen el control del Ministerio de Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca 
(MAGAP). 
a. COOPERATIVAS DE PRODUCCIÓN. 
Son aquellas en las que sus socios se dedican personalmente a actividades productivas lícitas, tiene 
por objeto principal la producción de bienes, tales como agrícolas, frutícolas, vitivinícolas, de 
huertos familiares, de colonización, comunales, forestales, pecuarias, lecheras, avícolas, de 




Cooperativa de Producción Industrial.- Es una cooperativa de trabajadores y tiene como 
objeto transformar materia prima en bienes que tengan las características de satisfacer una 
necesidad de los consumidores mediante procesos  industriales. 
Cooperativa de Producción Agrícola.- Los integrantes de esta cooperativa tienen como 
objeto trabajar en común las tierras, comercializar sus productos, realizar compras en 
conjunto de consumidor agrícolas y en general efectuar sus labores en forma conjunta. 
Cooperativa Artesanal.- Sus integrantes elaboran alguna actividad artesanal y se unen entre 
todos para comprar los materiales con los que las confeccionan y comercializan el producto 
final. 
Cooperativa de Producción Pesquera.- Este tipo de cooperativas es organizado por un 
grupo de personas unidas por un vínculo de trabajo en común; la pesca. Buscan realizar una 
labor conjunta en beneficio propio y de la comunidad. 
b. COOPERATIVAS DE CONSUMO 
Son aquellas que tienen por objeto abastecer a los socios de cualquier clase de artículos o 
productos de libre comercio, que tiene como objeto mejorar los servicios de compra y venta de 
artículos de primera necesidad: electrodomésticos, útiles escolares, ropa, juguetes, repuestos, 
alimentos o víveres, artículos de limpieza, de abastecimiento de semilla, de abonos y herramientas, 
, de vendedores autónomos, de vivienda urbana y de vivienda rural, ofreciéndolos a asociaciones y 
comunidad a precios justos. 
Cooperativa de Vivienda.- Es cuando un grupo de personas que no tienen casa propia se unen y 
entre todos construyen el grupo habitacional para todos. Sorteando luego la vivienda que le 
tocará a cada uno. 
c. COOPERATIVAS DE CRÉDITO 
 
Es un grupo de personas que, organizando una cooperativa, desean ahorrar dinero periódicamente y 
que tienen como vínculo común: la comunidad, la empresa, la profesión, etc. Aparte de ahorrar, los 






d. COOPERATIVAS DE SERVICIOS. 
Son las que, sin pertenecer a los grupos anteriores, se organizan con el fin de llenar diversas 
necesidades comunes de los socios o de la colectividad. Estas cooperativas son las que prestan un 
determinado servicio a la comunidad. Por ejemplo: de seguros, de transporte, de electrificación, de 
irrigación, de alquiler de maquinaria agrícola, de ensilaje de productos agrícolas, de refrigeración y 
conservación de productos, de asistencia médica, de funeraria y de educación. 
Cooperativa de Transportes.- Es un grupo de conductores o choferes, pilotos que deciden 
trabajar directamente en forma organizada y conjunta para prestar un servicio eficiente a la 
comunidad: el transporte de personas o cargas”. 4 
2.1.3  Análisis del Sector 
Dentro de  la clasificación de las cooperativas, el cooperativismo agrícola es una de las actividades 
importantes dentro del sector especialmente rural y específicamente agropecuario agrícola. Las 
Cooperativas Agrícolas son un instrumento clave para minimizar el hambre y la pobreza según la 
FAO ya que ofrecen oportunidades para que los pequeños campesinos obtengan grandes beneficios 
de las cooperativas agrícolas incluyendo la capacidad de negociación y de compartir recursos que 
ayuda a alcanzar la seguridad alimentaria y reducir su pobreza.  
Según el Fondo Internacional para el Desarrollo Agrícola (FIDA) y el Programa Mundial de 
Alimentos (PMA) con ocasión de lanzamiento de en Nueva York  del año internacional de la 
cooperativas tiene políticas para el fortalecimiento y desarrollo de formas de organización de la 
producción     comunitaria cooperativa empresarial, asociativa con un enfoque de minimización de 
la pobreza, un mejoramiento en las tecnologías agrícolas agropecuarias y una mejor calidad de la 
población rural. 
La importancia de las cooperativas agrícolas para mejorar las vidas de los pequeños agricultores y 
sus familias, al vincular sus fortalezas puede negociar en mejores condiciones en los contratos 
agrícolas y precios más reducidos para insumos como semillas, fertilizantes y equipos. Además, las 
cooperativas agrícolas ofrecen perspectivas que los campesinos no pueden alcanzar de forma 
individual, les ayudan a asegurarse el derecho a la tierra y tener mejores oportunidades en los 
mercados.  
“Las asociaciones y pequeña cooperativas agrícolas operan en todos los sectores de la economía a 
nivel mundial, cuentan con más de 800 millones de socios y suponen 100 millones de empleos. En 
2008, las 300 cooperativas más grandes del mundo tuvieron un volumen de negocios total de 1,1 
                                                             




billones de dólares EEUU, comparable con el producto interior bruto (PIB) de muchos países 
grandes”. 5 
2.1.3.1 Las cooperativas agrícolas en el desarrollo del País  
Gráfico # 2. 4 
 
Fuente: Investigación Indirecta. Ministerio de Agricultura Ganadería, Acuacultura y Productividad-MAGAP 
Elaborado por: La Autora 
La importancia del sector agropecuario en el país se establece por su participación el Producto 
Interno Bruto PIB el cual alcanza el 11% para el año 2010.  
En el Ecuador ha tenido un papel importante significativo en el crecimiento y desarrollo económico 
y social; esta actividad se ha constituido en el centro y el motor en la dinámica de otros sectores 
productivos como el manufacturero, el comercio, y los servicios relacionadas con el 
aprovechamiento de materias primas que se transforman en productos agroindustriales en la que 
participan diferentes actores y con ellos en la producción de bienes y servicios. 
La participación del sector agropecuario, agroindustrial en el el PIB sectorial es del 11%. El sector 
agropecuario del periodo del 2006 – 2010 alcanzo un PIB promedio de de 9.8%. El crecimiento del 
PIB en este periodo es como muestra el siguiente gráfico. 
 
 
                                                             
5 CRUZ, F. (2007). Evolución del Sitema de Cooperativas de Ahorro y Crédito del Ecuador. Quito - Ecuador. 
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Gráfico # 2. 5 
 
Fuente: Investigación Indirecta. MAGAP 
Elaborado por: La Autora 
Las Cooperativas son pilar de desarrollo agrícola y seguridad alimentaria. El sector agrícola, que 
incluye agricultura, silvicultura, pesca y ganadería, es la principal fuente de empleo e ingresos en 
las áreas rurales. Las cooperativas agrícolas desempeñan un papel importante para apoyar a los 
pequeños productores -hombres y mujeres- y grupos marginados, mediante la creación de empleo 
rural sostenible. 
   
Las cooperativas de productores ofrecen a los pequeños campesinos oportunidades de mercado, 
junto a servicios como una mejor formación en gestión de recursos naturales y acceso a la 
información, tecnologías, innovaciones y servicios de extensión agraria. El Ministerio de 
Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca (MAGAP), tienen como visión aportar semillas de 
calidad y fertilizantes a los campesinos y cooperativas agrícolas, y trabaja con ellos en la aplicación 
de prácticas agrícolas más productivas y sostenibles.  
El MAGAP actualmente trabaja con las cooperativas agrícolas en el desarrollo de mercados para el 
suministro sostenible de insumos agrícolas y de tecnologías alternativas para ser introducidas de 
acuerdo al sector y específicamente al tipo de actividad agrícola, buscando elevar calidad de los 
niveles de producción, para ayudarles a producir excedentes, conseguir acceso a los mercados e 
incrementar sus ingresos.  










A través de iniciativas como esta, los pequeños campesinos pueden alcanzar medios de subsistencia 
sostenibles, mejorar la seguridad alimentaria en sus comunidades y desempeñar un papel más 
destacado en cubrir la creciente demanda de alimentos en los mercados locales, nacionales e 
internacionales.  
El Desarrollo Económico de Competitividad Territorial emerge a finales de los años 90 como 
aplicación de la perspectiva del Desarrollo Económico Local en América Latina y se enfoca en la 
gestión de iniciativas locales de fomento productivo llevados a cabo en un entorno territorial y que 
aglomera sobre a la Asociatividad y Cadenas Productivas que se enmarcan en el área de acción de 
las cooperativas agrícolas. Estos sistemas productivos tiene como elemento constitutivo las 
actividades de: Producción, gestión, organización y transformación del bienestar y calidad de vida 
articulado los sistemas productivos locales al desarrollo económico basado en las capacidades y 
competencias de las organizaciones y sus instituciones. 
Las cooperativas agrícolas son ampliamente reconocidas en el mundo por formar parte de una 
visión integral de desarrollo por tanto todos los esfuerzos en este ámbito deben apuntar hacia un 
desarrollo sustentable, que sintonice y armonice la dimensión armónica con las otras dimensiones 
de desarrollo local como la tecnología, cultura, social y ambiente.  
Estas estrategias de competitividad son fuertemente asociadas a las cooperativas agrícolas para 
mejorar el nivel competitivo del sector rural, afrontar la competencia del mercado y garantizar la 
viabilidad, económica, social, tecnológica y cultural aplicando lógicas de cooperativismo local. 























Fuente: Investigación directa 
Elaborado por: La Autora 
Se procedió a analizar los elementos que viabilizan los factores de competitividad de la actuación 
de las cooperativas agrícolas que determinan su capacidad y sus radio de acción en sus principales 
sistemas de intervención con la finalidad de que puedan competir exitosamente con otros sistemas 
productivos como las cooperativas de ahorro y crédito rural, la Banca convencional, el Mutualismo 
en general y otros sistemas que tiene el país. 
La metodología que se utilizó fue a través de la medición de elementos genéricos para fortalecer la 
competitividad de estas organizaciones, la interrelación de estos elementos deben ser sinergias del 
esfuerzo de los directivos que conforman las cooperativas agrícolas. Los cuatro elementos 
analíticos fueron los siguientes: 
2.1.3.3 Problemática de las Cooperativas Agrícolas 
Algunos de los problemas que enfrentan las cooperativas agrícolas han sido, entre otros 
• Escaso nivel de gestión  
• Ausencia de programas de desarrollo agropecuario y agroindustrial con un enfoque de 




Análisis de los factores 
de competitividad: 
Factores claves del 
éxito. 
* Análisis institucional 
asociativo: Tejido 
institucional público y 
privado y espacios de 
coordinación y 
cooperación. 
* Análisis del entorno 
territorial y clima de 
negocios: calidad del 
los servicios, precios 
competitivos, clima de 
negociación y cuellos 
de botella.  
Estrategias de fortalecimiento de las cadenas productivas de las cooperativas 
agrícolas: Ajustarse a los planes de ordenamiento territorial, a los planes operativos 
anuales de las parroquias y de los cantones.  
 
Análisis del potencial económico y social de las cooperativas agrícolas. 




• La falta de recursos de capital 
• La falta de comunicación y participación entre los miembros.  
• Las políticas gubernamentales claras y suficientes sobre el desarrollo de las cooperativas 
agrícolas,  
• Alta fragmentación de la tenencia de la tierra, y los débiles los vínculos entre las 
actividades de las cooperativas, por ejemplo, la producción, crédito, comercialización, etc. 
• Débil programas de capacitación y asistencia técnica para sustentar actividades productivas 
y fomentar fuentes de trabajo. 
• Falta de políticas para encontrar oportunidades de mercado junto a servicios de tecnologías 
innovadoras al servicio de los pequeños agricultores. 
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2.1.3.4 Matriz FODA de las Cooperativas Agrícolas 
Cuadro # 2. 4. ANÁLISIS FODA 
Puntos fuertes (internos potenciales). 
 
 Ajustarse a los planes de ordenamiento territorial, a los planes 
operativos anuales de las parroquias y de los cantones. 
 Apoyar a los pequeños productores y grupos marginados, mediante 
la creación de empleo rural sostenible. 
 Ofrecer a los productos campesinos oportunidades de mercado junto 
a servicios como una mejor formación en gestión de recursos 
naturales y acceso a la información, tecnologías, innovaciones y 
servicios de extensión agraria. 
 Ofertar productos de calidad como fertilizantes, semillas y otros 
productos químicos en la aplicación de prácticas agrícolas con la 
finalidad de que sean más productivas y sostenibles. 
 Capacidad de negociación  
 Desarrollar en los pequeños agricultores la capacidad de negociación 
y el compartir de sus recursos con la finalidad de  alcanzar la 
seguridad alimentaria y reducir su pobreza. 
 Un reconocido liderazgo en el mercado. 
 Posición ventajosa en la curva de experiencia. 
 Talento humano con alta experiencia. 
Puntos débiles (internos potenciales). 
 
 Escasos niveles de gestión. 
 Ausencia de programas de desarrollo agropecuario y 
agroindustrial con un enfoque de desarrollo para mejores 
condiciones en los contratos agrícolas y precios más 
reducidos para insumos. 
 La falta de recursos de capital 
 La falta de comunicación y participación entre los 
miembros.  
 Alta fragmentación de la tenencia de la tierra, y los débiles 
los vínculos entre las actividades de las cooperativas.  
 Débil programas de capacitación y asistencia técnica para 
sustentar actividades productivas y fomentar fuentes de 
trabajo. 
 Falta de políticas para encontrar oportunidades de 
mercado junto a servicios de tecnologías innovadoras al 






 Ofrecer perspectivas a los agricultores con el objetivo de asegurar el 
derecho a la tierra y tener mejores oportunidades de mercado. 
 Ingresar en nuevos proyectos a nivel del Estado y de algunas 
ONG`S. 
 Desarrollo e integración de pequeños agricultores. 
 Desarrollo de sistemas financieros y herramientas de gestión 
financiera en las cooperativas agrícolas. 
 Expandir la línea de servicios y productos para satisfacer las 
necesidades de las zonas de influencia. 
 Eliminación de barreras de instituciones que ejecutan acciones 
similares a las de la organización. 
 Apoderarse de nuevas tecnologías. 
 Formar alianzas estratégicas con diferentes instituciones. 
Amenazas Potenciales. 
 
 Inestabilidad política y económica Gubernamental. 
 La emigración de la población a las grandes ciudades. 
 Ingreso de productos extranjeros a precios bajos. 
 Tasas de interés bajas de otras entidades financieras: 
Bancos, Cooperativas de Ahorro y Crédito entre otras. 
 Mayor portafolio de servicios y productos de otras 
entidades financieras. 
 Planes de marketing costosos de otras entidades  
financieras. 
        Fuente: Investigación Directa 
        Elaborado por: La Autora
30 
 
2.2 LAS COOPERATIVAS AGRÍCOLAS EN LA PROVINCIA DE IMBABURA Y 
CARCHI 
2.2.1 Análisis del sector  
La empresa cooperativa especialmente la agropecuaria, en los últimos tiempos ofrece un amplio 
campo para toda acción tendiente a fomentar  la mejor utilización de los factores de la producción y 
comercialización  de que dispone  el avance integral del hombre del campo, no puede ser de otra 
manera puesto que a nivel de empresa se reflejan los problemas característicos  que de una u otra 
forma afectan al desarrollo del sector agropecuario  en general, encontrándose entre ellos los de la 
deficiente posesión de la tierra  y el inapropiado uso del poder productivo, la inadecuada  
conservación  de los recursos  naturales , la escasez de capital y de fuentes de financiamiento, el 
complicado mecanismo de abastecimiento y de comercialización de productos, así como otros 
múltiples obstáculos que muchas veces son imposibles de solucionarlos. 
Bajo este contexto el tema de esta investigación está dirigido  al sistema cooperativo agropecuario 
de manera especial a la UNIÓN DE COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DEL NORTE 
“UCAN”  quien trata de alcanzar  el bienestar social  y la realización plena del campesino de 
medianos y bajos recursos que mediante la explotación de la tierra en forma colectiva  trata de 
lograr  un ingreso neto considerado suficiente para mantener un mejor estándar de vida de su 
familia y de una sociedad en la que se encuentra inmerso.  
La Unión de Cooperativas Agropecuarias del Norte “UCAN”, se encuentra integrada por 9 
cooperativas agropecuarias, cinco de las cuales  se encuentran localizadas en la provincia del 
Carchi y cuatro en la provincia de Imbabura, su distribución por zonas es la siguiente:   
Cuadro # 2. 5. Cooperativas Agropecuarias de la Provincia de Imbabura-Carchi 
NOMBRE 
COOPERATIVA     
PROVINCIA CANTÓN PARROQUIA 
La Victoria  Carchi  Bolívar  García Moreno 
Primero de Mayo  Carchi Bolívar  García Moreno 
El Rosario  Carchi Bolívar  García Moreno 
El Hato  Carchi Mira Mira  
Sta. Lucia Carchi Mira Concepción 
San José de Imbaya  Imbabura  Antonio Ante Imbaya  
Ezequiel Rivadeneíra               Imbabura  Ibarra  Ambuqui  
La Esperanza                           Imbabura  Ibarra  Ambuqui  
Ambuqui           Imbabura  Ibarra  Ambuqui  
Fuente: Unión de Cooperativas Agropeciarias del Norte -UCAN, 2010 
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Elaborado por: La Autora 
Mapa 1. Distribución de las Cooperativas Agrícolas de la Provincia de Imbabura 
 
Fuente: Unión de Cooperativas Agropeciarias del Norte -UCAN, 2010 
Elaborado Por: La Autora  
Mapa 2. Distribución de las Cooperativas Agrícolas de la Provincia del Carchi 
 
 
Fuente: Unión de Cooperativas Agropeciarias del Norte -UCAN, 2010 








Las filiales o Cooperativas socias de “UCAN”, se encuentran distribuidas de la siguiente forma: 
En la Provincia del Carchi, sector, García Moreno, Cantón Bolívar, Parroquia Gracia Moreno, se 
encuentran: 
• Cooperativa  “La Victoria”, recinto, El Molino, Gerente, Sr. Pascual Rosero. 
• Cooperativa “Primero de Mayo”, recinto, García Moreno, Gerente. Dr. Campo Puentestar. 
• Cooperativa “El Rosario”, recinto, Chaquilulo, Gerente Sr. Germán Taimal. 
 
Las cooperativas de este sector se dedican en su totalidad a la agricultura y en parte a la ganadería, 
siendo los principales productos  el maíz, papas, trigo, cebada, ocas, habas, chochos, lenteja y 
mellocos, es decir productos de clima frío, respecto a la ganadería se dedican a la crianza y 
comercialización de ganado vacuno, a más de la crianza de cuyes, chanchos, gallinas, conejos, 
actividad que en su mayor parte la realizan las mujeres, es decir que los ingresos obtenidos por 
concepto de esta actividad es distribuido y puesto a disposición de las amas de casa y de los 
quehaceres domésticos. 
Sector el Hato, Cantón Mira, Parroquia Mira, Recinto el Hato. 
Cooperativa “El Hato”, Gerente, Sr. Herminio Hernandez: El clima de este sector es 
exclusivamente frío, se encuentra ubicado a unos 4.000 m, a una distancia de 10km. de la ciudad de 
Mira, los productos que cultivan son: papa, habas, cebada, trigo, arveja, quinua, ocas, mellocos, 
lenteja y en pequeñas cantidades maíz, esta cooperativa mantiene una gran cantidad de páramos 
lugar donde se dedican a la crianza de ganado vacuno, principal componente de su ingreso 
económico y comercial a más de la agricultura. 
Sector la Concepción, Cantón Mira, Parroquia Concepción, Recinto Sta. Lucia. 
Cooperativa Sta. Lucia, Gerente Sr. Hermel Delgado, a 8km, de la parroquia la Concepción se 
encuentra ubicada esta cooperativa, con un clima que oscila entre 20 a 22 grados centígrados, sus 
principales  productos que cultivan en este sector son: caña de azúcar, aguacate, frejol,  yuca, 
cítricos, tomate riñón, camote y más frutales propios de este zona, productos que favorece para la 
subsistencia familiar y comercial, por ser distante y tener una sola vía de acceso o comunicación su 
comercio lo realizan únicamente con las ciudades de Mira e Ibarra. 
En la provincia de Imbabura se encuentra ubicada las siguientes cooperativas: 
• Sector Valle del Chota, Cantón Ibarra, Parroquia Ambuquí, recinto El Juncal, Cooperativa 




• Parroquia Ambuquí ,recinto Carpuela, Cooperativa “La Esperanza, Gerente Sr. Plutarco 
Delgado. 
• Parroquia Ambuquí, Cooperativa Ambuquí, Gerente Sr. Maria Hidrobo. 
Esta zona se encuentra bañada por el río Chota, el mismo que más abajo toma el nombre de río 
Mira, mantiene una temperatura que oscila entre los 25 a 30 grados centígrados, las cooperativas 
que se encuentran en este sector se dedican al cultivo de  caña de azúcar, tomate riñón y de árbol, 
pepino, plátano, yuca, vainita, pimiento, papaya, camote, ají, fréjol, cebolla, cítricos y árboles 
frutales, además se  dedican a la crianza de chivos, pavos, gallinas y  ganado porcino, su 
comercialización la realizan directamente con las ciudades de Tulcán, Ibarra, Otavalo y Quito, estas 
cooperativas mantienen un canal de riego que les favorece para realizar sus actividades agrícolas y 
diarias sin ninguna novedad. 
Sector de Imbaya, Cantón Antonio Ante, Recinto Imbaya, Cooperativa San José de Imbaya, 
Gerente Sr. Ángel Armas.  
Esta cooperativa se dedica al cultivo de productos tales como: fréjol, tomate riñón y de árbol , 
aguacate, limón, lima, mandarina, naranja, hortalizas y legumbres, mantiene un clima que va desde 
los 22 a 25 grados centígrados, se encuentra a unos 6km. de la ciudad de Ibarra lo que le facilita 
para la comercialización directa de sus productos, en parte los integrantes de esta cooperativa se 
dedican a la crianza de ganado vacuno y porcino, gallinas, cuyes, actividad que les sirve para 
complemento de sus principales ingresos. 
Mediante decreto de Ley promulgado en el mes de agosto del 2001, la “UCAN”, se encuentra 
dependiendo del Ministerio de Inclusión Económica y Social, Dirección Nacional de Cooperativas, 
cabe señalar que antes de esta promulgación la “UCAN” y sus filiales dependían del Ministerio de 
Agricultura y Ganadería, institución que no supo responder y brindar los servicios y trámites que le 
correspondía brindar como tal. 
La imagen positiva que “UCAN”  a adquirido durante todos los años de funcionamiento se debe a 
su trabajo y dinamismo mancomunado, ya que su servicio a la comunidad y sus filiales lo ha hecho 
desinteresadamente, con honestidad responsabilidad y más que todo de entrega total al 
conglomerado humano que siempre ha necesitado de su servicio, apoyo y colaboración, 
especialmente de sus directivos, personal administrativo y sus gerente, de manera especial de la 
actual gerente Lcdo. Luis Gustavo Rosero Marroquin, quien ha permanecido  en esta institución 




2.3 ANTECEDENTES DE LA UNIÓN DE COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DEL 
NORTE (UCAN) 
2.3.1 Constitución  
 
Esta organización fue creada el 7 de agosto de 1.968, por acuerdo  Ministerial N.- 11690, su 
principal objetivo, brindar servicios y soluciones a los problemas globales que aquejan a sus 
cooperativas socias, tales como de carácter administrativo, económico, social, técnico y  educativo, 
a más del mejoramiento de la producción agrícola  y su comercialización de productos, objetivos  
que se encuentran determinados y señalados en su Estatuto y  Reglamento Interno. 
 
La UNIÓN DE COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DEL NORTE “UCAN”, desde su 
creación tuvo que soportar  serios tropiezos especialmente por falta de medios económicos que no 
le permitía  cumplir sus objetivos, metas y propósitos  para lo que fue creada,  es decir brindar 
servicios a todas sus filiales y a sus socios que las integran, tanto de la provincia del Carchi como 
de la provincia de Imbabura.  
 
Posteriormente con la aceptación y firma de convenios con instituciones  públicas y privadas  e 
internacionales, pudo cristalizar algunas metas, actividades que han servido  para conseguir 
cambios, especialmente en las zonas de influencia, logrando de esta forma un mejor nivel de vida 
de sus  socios, como de las diferentes comunidades donde se encuentran ubicados. 
Las instituciones que han colaborado al desarrollo y progreso de “UCAN” desde su inicio son: 
IERAC, hoy INDA, quien donó  la cantidad nominal de $50.000.00 ( cincuenta mil sucres), en 
Bonos del Estado, los mismos que al efectivizarse se transformaron en $38.000.00 (treinta y ocho 
mil sucre), cantidad que sirvió para brindar asistencia técnica a sus cooperativas socias. 
Por el lapso de seis meses  en 1.970 la Agencia Internacional de Desarrollo, por intermedio de  
FECOPAN (Federación Ecuatoriana de Cooperativas de Producción  Agrícola y Mercadeo), firma 
un convenio con la finalidad de pagar los gastos administrativos de “UCAN”, debido a políticas 
internas de los miembros de la Federación este contrato se dio por terminado. 
Con la finalidad de crear un fondo  para conceder préstamos a sus cooperativas socias  y, a la vez  
para cubrir  gastos de administración CARITAS suscribe un convenio  por $21.653, (veinte y un 
mil seiscientos cincuenta y tres sucres),  préstamos que dieron buenos resultados, por su aplicación 




En el año 1.976, Vecinos Mundiales colabora con $445.152, cuatrocientos cuarenta y cinco mil 
ciento cincuenta y dos sucres, destinados para brindar un programa de crédito agrícola. 
De la misma forma Vecinos Mundiales  en 1.978 concede un fondo por $1.020.222.80, un millón 
veinte mil doscientos veinte y dos con ochenta centavos, que fueron destinados para brindar 
créditos agrícolas hasta por el tiempo de dos años plazo, créditos otorgados tanto a las cooperativas 
y a los diferentes socios de las mismas. 
Posteriormente con la finalidad de incrementar en un Almacén de Insumos Agropecuarios, se 
solicita autorización para el uso de fondos a Pan Para el Mundo y Vecinos Mundiales, esto sirvió 
para conceder créditos de insumos a un gran número de socios, créditos que se concedió  sin el 
recargo de interés y a un plazo de 30, 60 y 90 días. 
Los beneficios obtenidos de este almacén sirvieron para cubrir en parte diferentes gastos en el 
funcionamiento de “UCAN”, ya sea en capacitación cooperativa, asistencia técnica, trámites 
administrativos y judiciales, a más del servicio en aspectos contables. 
Con la ayuda y colaboración  del  Ministerio de Agricultura y Ganadería, ICE (Instituto 
Cooperativo Ecuatoriano), IERAC (INDA), Cuerpo de Paz, Misión Andina, INIAP (Instituto 
Nacional de Investigación Agraria  y Pecuaria), SECAP ( Servicio Ecuatoriano de Capacitación 
Profesional), se realiza programas de educación en aspectos cooperativos, administrativos, técnicos 
agrícolas  y programas de desarrollo comunitario. 
Al momento la “UCAN”, se encuentra brindando servicio de educación, asesoría, contabilidad, 
abastecimiento de insumos agropecuarios, préstamos agrícolas, a más de controlar en parte la 
buena marcha de sus organizaciones que la integran.  
 Al hablar en forma concreta y minuciosa  debo señalar que el cooperativismo agropecuario, 
especialmente en la UNIÓN DE COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DEL NORTE 
“UCAN”, necesita un cambio una transformación  en todas sus magnitudes y manifestaciones, un 
cambio que signifique un mejoramiento evidente, mejor aprovechamiento, mejor aplicación de lo 
que presta, de lo que ofrece  y de lo que entrega, porque así únicamente se estaría demostrando el 
verdadero principio del cooperativismo “Uno para todos, todos para uno”,   “ La unión hace la 
fuerza”. 
En la actualidad la “UCAN” vive un momento que no debe permitir pérdida de tiempo, dispendio 
de energía, desperdicio de recursos naturales, humanos, intelectuales, económicos y 
administrativos, lo que necesita es ir de inmediato a solucionar aspectos concretos hacia 
planteamientos de soluciones definitivas,  en lo que concierne a prestación  de servicios y a la 
aplicación de las mismas. 
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Bajo este contexto el tema escogido en esta investigación versa en aspectos de Planificación 
Estratégica  y Comunicacional , al saber que la Planeación Estratégica brindará y enseñará a la 
“UCAN”  a tomar ciertas pautas y a la vez pensar con acertada antelación  en las diferentes metas 
y objetivos que vengan en el futuro con una mejor visión  y al servicio de la empresa  y sus 
organizaciones que la integran, puesto que la Planeación nos enseña a tomar  un verdadero sentido 
de dirección y a la vez poder coordinar acciones con las demás personas que mantienen relación  
con los mandos medios. 
Por otra parte la Planeación Estratégica será  la que nos brinde las pautas para guiar los diferentes 
planes y  poder tomar  las decisiones de la organización  en estudio, nos permitirá evaluar los 
avances de las metas y objetivos a las que se quiere llegar, nos servirá de ayuda para conocer las 
diferentes falencias y debilidades, los beneficios y servicios  que posee la “UCAN” y poder 
proponer y recomendar una mejor administración tanto en la parte interna como externa, 
especialmente aplicando un correcto manejo de los principios administrativos y estratégicos, 
considerados de vital importancia  en toda organización, sean estas públicas o privadas.   
2.3.2 Ubicación 
Las oficinas de la Unión de Cooperativas Agrícolas del Norte está ubicada en la Pérez Guerrero 5-
60 y Bolívar primer piso. El almacén agropecuario se encuentra ubicado en la calle Rafael Larrea 
11-29 y Julio Andrade, cuidad de Ibarra. 
2.3.3 Logo tipo  
Gráfico # 2. 7. Logo de la UCAN 
 
Fuente: Unión de Cooperativas Agropeciarias del Norte -UCAN, 2010 
2.3.4 Capacidad Instalada 
La capacidad instalada que tiene la UCAN se determinó en base a los objetivos y metas 
institucionales y en función a sus productos y servicios a las cooperativas agrícolas en forma 
directa sus socios. La capacidad instalada es para  20 Cooperativas agrícolas para lo cual dispone 
de una estructura organizativa y de organización (cadena de valor) que le permite cumplir los  
productos y servicios que tiene como meta la institución.  
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La capacidad operativa actual es de 9 cooperativas agrícolas afiliadas es decir que se está utilizando 
el 45% de la capacidad instalada.  
2.4 ORGANIZACIÓN DE LA EMPRESA 
2.4.1 Estructura Organizacional 
La UCAN para funcionar administrativamente y operativamente está constituida por la siguiente 
estructura organizacional, administrativa que al momento la estructura  de la Unión de 
Cooperativas Agropecuarias del Norte “UCAN”  se encuentra estructurada por: 
     -    Una Asamblea General de Delegados 
- Un Consejo de Administración 
- Un Consejo de Vigilancia 
- Una Comisión de Educación 
- Una Comisión de lo Social 
- Una Comisión de Crédito 
- Un Gerente y, 
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En relación a la estructura administrativa  
En primera instancia  “UCAN” se encuentra conformada por una Asamblea General, que  es a la 
vez la máxima autoridad de la empresa, esta Asamblea General está  conformada por dos 
representantes de cada una de las cooperativas filiales quienes son los que nombran a los Consejos 
de Administración y Vigilancia . 
Asamblea General. 
La Asamblea General ordinaria generalmente se reúnen cada seis meses con la finalidad de estudiar 
y analizar los informes presentados por los directivos, como: Balances económicos, planes de 
trabajo, presupuestos y más actividades que  tiene que ver en el desarrollo normal de la empresa. A 
más de la Asamblea General ordinaria existe la Asamblea General extraordinaria que se reúne 
cuando el caso lo amerita    para resolver aspectos de urgencia y de vital importancia que al  
momento la  empresa se encuentra atravesando. 
 Cada delegado tiene un voto, en las asambleas de enero de cada año se procede a la elección de los 
diferentes miembros de los Consejos de Administración y Vigilancia, quienes duran en sus 
funciones dos años, con el fin de poder garantizar  el avance y continuidad de los programas de 
trabajo, últimamente se ha optado por  la modalidad de renovar la mitad de los miembros  de los 
Consejos cada año con el propósito de mantener en su seno personas que puedan guiar y asesorar 
de mejor forma lo planificado en el resto  de actividades  que falta de su período.   Las Asambleas 
son presididas por el Presidente del Consejo de Administración, quien a su vez  es el presidente de 
la “UCAN”. 
Consejo de Administración. 
 Son elegidos en Asamblea General de Delegados, duran en sus funciones un período  de dos años, 
pudiendo ser cambiados el 50% al término del primer año de su administración.              
Este Consejo tiene la facultad o potestad de elegir al Gerente, como también autorizar la 
contratación del personal administrativo. Para que este Consejo pueda realizar sus sesiones se 
requiere de un mínimo de tres de sus miembros y, sus resoluciones se tomarán por mayoría. En 
caso que sólo haya tres miembros, los diferentes acuerdos se toman o se aprueban por unanimidad, 
en caso de existir empate el Presidente tiene voto dirimente, es decir él es quien decide a favor o en 
contra de la moción calificada.            
Este Consejo está conformado por cinco miembros  principales y dos suplentes, quienes se 
encargan de la planificación, control, organización, seguimiento y evaluación de los programas de 
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trabajo, están obligados a presentar semestralmente informes ante la Asamblea General quien 
aprueba o rechaza. 
Consejo de Vigilancia. 
 Se conforma  por tres miembros principales y dos suplentes, los mismos que son nombrados por 
Asamblea General de Delegados, y duran en sus funciones dos años, al igual que el Consejo de 
Administración,  pueden ser remplazados en el 50% al término del primer año. Es el ente 
fiscalizador, se encarga de controlar las inversiones  y gastos a más de vigilar el fiel cumplimiento 
de las disposiciones estatutarias, de su Reglamento Interno y resoluciones de Asamblea General, 
previstas al Consejo de Administración y la Gerencia. Tanto el Consejo de Administración y 
Vigilancia se reúnen por separado  por lo menos una vez al mes, sus resoluciones y discusiones son 
llevadas en un libro de actas, las mismas que una vez aprobadas son firmadas por el Presidente y 
Secretario de cada uno de los Consejos. 
Comisión de educación de lo social y de crédito.  
A fin de mantener una estrecha colaboración, se nombra además las Comisiones de Educación, de 
Asuntos Sociales y Crédito. Se conforman por tres miembros, elegidos a igual que los dos Consejos  
por Asamblea General de Delegados, son quienes se encargan de cumplir ciertas actividades, 
planificadas y planteadas  de acuerdo a los requerimientos y funciones de cada comisión, 
actividades que deben ser  aprobadas por el Consejo de Administración a más de la participación 
directa de  la Gerencia, o su delegado.  
Las funciones más relevantes que a su vez realizan son:   
Educación cooperativa, especialmente a los nuevos socios y ampliando  los conocimientos sobre la 
materia a los socios antiguos. Lograr este objetivo en la “UCAN” es muy difícil, puesto que ellos 
mismos no tienen la capacitación cooperativa  necesaria y  poder transmitir  con facilidad a otros, 
por lo menos las nociones elementales o de soporte del cooperativismo. 
 Gerente. 
 Es el  representante legal de la Empresa, se encarga de ejecutar los diferentes programas de 
trabajo, el presupuesto anual, a más de acatar las resoluciones dictadas o emanadas el seno de la 




El Gerente es nombrado por el Consejo de Administración por un período de dos años, es 
caucionado y puede ser renovado o suspendido de su cargo  en base a causales comprobada y que 
ameriten las justificaciones necesarias. 
El Gerente está obligado  a presentar informes mensuales escritos ante los consejos de 
Administración y Vigilancia , como a la vez ante la Asamblea General de Delegados, quiénes se 
encargan de aprobar o rechazar, o en su defecto realizar observaciones sobre su contenido. 
 El Gerente, es quien en forma conjunta con el Presidente, firma cheques y más documentos que 
tengan que ver con la buena marcha  de la “UCAN”,  tiene la facultad de representar a la empresa 
en forma interna y externa, como a la vez trabajar  en forma mancomunada con instituciones que 
persigan la misma finalidad.  
2.4.2 Aspectos Financieros 
2.4.2.1 La estructura financiera de la UCAN está compuesta de la siguiente forma:  
Capital social 
El capital social está constituido por las aportaciones de los socios y se acredita de acuerdo a 
acciones de capital, aportaciones que están fijadas en el estatuto. Las prestaciones, las entregas de 
fondos, productos de materias primas para las aportaciones y en general para las formas de pago no 
integran el capital social y están sujetos a las condiciones fijadas o contratadas con la sociedad. 
Estructura económica de la empresa 
La estructura económica de la empresa está determinado por los bienes que posee la cooperativa en 
activo Fijos: Edificio (inmuebles), mobiliario en general, maquinaria y equipos, en el que se 
establece sus valores de estos bienes de capital con los que cuenta la institución. El capital de 
trabajo está compuesto por activo corriente y pasivo corriente, teniendo un monto de seiscientos 
treinta y uno mil seiscientos dos dólares como capital de trabajo promedio anual. Por activos 








Cuadro # 2. 6. Activos Totales de la Empresa. 
Activos  Monto  Porcentaje 
Activos fijos  606.724 48.76% 
Capital de trabajo 
(operativo anual)a 
631.602 50.75% 
Activos preoperativos  6.000 0.49% 
Total  1´244.326 100% 
Fuente: Unión de Cooperativas Agropeciarias del Norte -UCAN, 2010 
Elaborado Por: La Autora  
ÁREA ECONÓMICA DE “UCAN” 
Puntos Fuertes: 
• El Ministerio de Inclusión Económica y Social– Dirección Nacional de Cooperativas, mantiene 
un estricto control, lo que ha permitido mantener una adecuada y aceptada información 
contable. 
• Los activos de “UCAN” son garantizados y confiables por parte de sus socios y filiales. 
• Los proyectos logrados con fundaciones e instituciones internacionales han servido para 
fortalecer  la administración y vivencia de “UCAN”. 
•     La capitalización de utilidades de cada una de sus filiales de “UCAN”, han hecho que esta 
organización pueda invertir en activos fijos y productos agropecuarios. 
Puntos Débiles:  
• La adquisición de insumos agropecuarios son insuficientes, lo que desfavorece para poder 
competir con las demás empresas similares que existen en el  lugar de influencia. 
• Poca existencia de capitales para la realización de nuevos proyectos y servicios que vengan a 
favor de sus filiales y sus socios. 
• La falta de un sistema computarizado intercomunicado no permite la realización directa de las 
diferentes actividades y transacciones diarias. 
• Los intereses por ahorros de las filiales y sus socios son bajos, permitiendo la ausencia de 
depósitos e inversiones. 
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• Desde su inicio la “UCAN” no ha realizado o ha contratado auditorías internas. 
2.4.3 Aspectos Administrativos 
Sus filiales, directivos, socios y clientes internos y futuros del norte del país, especialmente de las 
provincias de Carchi  e Imbabura que es considerada  la principal zona de influencia y desarrollo  
de esta organización agropecuaria son: 
Cuadro # 2. 7. Estructura Orgánica de la “UCAN”      
   DEPENDENCIA                                         SIGLA                 CÓDIGO 
   
    Asamblea General de Socios                         D                         1000 
     
    Consejo de Administración                              DA                         1100 
    Consejo de Vigilancia                                      DV                         1200 
    Comisión de Educación                                   DE                         1300 
    Comisión de lo Social                                      DS                         1400 
    Comisión de Crédito                                        DR                         1500 
    Comisión Agrícola                                           DG                         1600 
 
  Gerencia General:                                          G                             2000 
 
    Asesoría Jurídica                                          GA                            2100 
    Servicio Médico Dental                                 GE                            2200 
    Secretaria                                                      GS                            2300 
   Contabilidad                                                   GC                            2400 
   Auxiliar de Contabilidad                                 GU                            2500 
   Almacén de Insumos                                      GL                            2600 
   Caja                                                                GJ                            2700  
    Bodega                                                          GB                           2800 
 Promotor Agrícola                                          GP                           2900                              
Capacitación                                                   GT                           3000 
Fuente: Unión de Cooperativas Agropeciarias del Norte -UCAN, 2010 
Elaborado Por: La Autora  
A más del Estatuto reconocido y aprobado por el Ministerio de Inclusión Económica y Social, 
Dirección Nacional de Cooperativas “UCAN” se rige por la  y Ley de Cooperativas del Ecuador, 
teniendo a demás  para  su administración interna su Reglamento Interno, el mismo que especifica 




Los bienes de capital de la  UCAN se encuentran divididos por los siguientes activos.  
Cuadro # 2. 8. Activos de la UCAN 
Activos  Monto  
Terreno  150.000 
Construcción civil  451.200 
Equipos y maquinaria 1.156 
Muebles de oficina  4.368 
Total  606.724 
                         Fuente: Unión de Cooperativas Agropeciarias del Norte -UCAN, 2010 
                         Elaborado Por: La Autora  
ÁREA ADMINISTRATIVA  
Puntos Fuertes: 
•     El recurso humano con el que cuenta “UCAN” es responsable, a más de su experiencia en el 
campo cooperativo. 
• Los directivos y personal administrativo demuestran unidad e integridad en la realización de 
actividades y responsabilidades. 
• Los trámites administrativos que se brinda a sus filiales han servido para que estas 
organizaciones puedan funcionar de mejor forma, y la “UCAN” logre una buena imagen ante 
organizaciones nacionales e internacionales. 
• Los cargos asignados a los empleados de “UCAN” se encuentran ubicados de acuerdo a su 
preparación, experiencia y funciones de cada cargo. 
• El personal administrativo y directivo de esta empresa son consientes de sus deberes y 
responsabilidades, por lo cual colaboran y son consientes de la realización  de sus trabajo, lo que 
ha favorecido  para su desarrollo y alcanzar ciertos objetivos. 
Puntos Débiles: 
• Los directivos de “UCAN” son personas  de edad avanzada,         manteniendo las mismas ideas, 
criterios y decisiones de trabajo, existiendo el trabajo de rutina. 




• Existe la falta de colaboración de sus socios y filiales. 
• La falta de canales de comunicación a nivel interno y externo ha causado entorpecimiento en los 
trámites a realizarse. 
• Existe duplicación de funciones en el área administrativa, impidiendo a que se contrate  personal 
capacitado para ciertas áreas. 
ÁREA TÉCNICA DE “UCAN” 
Puntos Fuertes: 
• La asistencia técnica en el aspecto agropecuario es permanente. 
• La adquisición de insumos agropecuarios, fertilizantes y veterinarios para el almacén favorece 
para la subsistencia de “UCAN”. 
• La realización de días de campo con casas comerciales favorece para que sus socios y filiales 
conozcan los  nuevos cambios  en la tecnología moderna. 
•  Existencia de instrumentos técnicos para la realización de seguimiento y evaluación de trabajos 
planificados  con anterioridad. 
•   Apoyo y colaboración para la adquisición de herramientas e instrumentos técnicos a cada filial. 
• Existencia de una finca para realizar experimentos de campo y más demostraciones técnicas. 
Puntos Débiles: 
• No existe personal especializado que se encargue del área técnica y agropecuaria de sus  socios y 
filiales. 
• Falta de adquisición de maquinaria agrícola, la misma que debe ser puesta en manos de sus 
filiales y clientes del sector. 
• La falta de adquisición de insumos, fertilizantes y productos veterinarios para el almacén 
obstaculiza el desarrollo del mercado de “UCAN”. 
•   La falta de capacitación sobre tratamiento de suelos, usos de semillas, plagas y enfermedades y 
producción  ha hecho que el mediano y pequeño agricultor de la zona no desarrolle a cabalidad 
en su mejor estándar de vida. 
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ÁREA SOCIAL  DE “UCAN” 
Puntos Fuertes: 
•   Trabajo compartido en la construcción de una empresa, una sociedad democrática, justa y 
equitativa. 
• Busca crear en la sociedad agropecuaria la participación real y efectiva de hombres y mujeres 
reflejando la unidad de condiciones. 
• Procurar la incorporación de la sociedad civil a los procesos de desarrollo comunitario. 
•   Compartir ideales, esfuerzos y acciones con instituciones y organizaciones afines a la “UCAN”. 
• Elabora, ejecuta y supervisa programas de bienestar social, que proporciona desarrollo integral de 
sus filiales, socios, personal administrativo y sus clientes. 
Puntos Débiles: 
• No existe el verdadero reconocimiento económico al personal administrativo. 
• Existe falta de capacitación en asuntos inherentes al desarrollo funcional del personal 
administrativo. 
• Falta de socios y líderes cooperativistas jóvenes a fin de conservar el verdadero sistema 
cooperativista de sus socios y filiales. 
• Falta de colaboración de dirigentes en los diferentes programas de carácter social y cultural. 
• La mayor parte de sus socios mantienen una baja cultura y preparación. 
ÁREA COMERCIAL DE “UCAN” 
Puntos Fuertes: 
• El sector agropecuario tiene como principal demanda el mercado local, lo que se requiere una 
mejor política de ventas. 
•    La “UCAN” brinda financiamiento a sus filiales y clientes de la zona de influencia. 
• La publicidad que se realiza es efectuada en parte por sus socios y filiales. 
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• El mayor porcentaje del capital de “UCAN”  en invertido  en la adquisición        de insumos y 
productos agropecuarios. 
•   Las adquisiciones que realiza se las efectúa directamente con las casas comerciales. 
• Las promociones que brindan las casas comerciales son ingresadas al total de compras, para 
obtener costos de venta bajos. 
• El personal que trabaja en atención al cliente, demuestra cultura, amabilidad y respeto, lo que ha 
servido para atraer el mayor número de clientes. 
Puntos Débiles: 
• La “UCAN” no ha establecido programas de financiamiento para apoyar a la producción y 
comercialización de bienes y servicios en el campo agropecuario. 
• La “UCAN” no mantiene líneas de crédito a mediano y largo plazo, los mismos que deben ser 
con tasas de interés preferenciales, no estar sujetos a condiciones exigidas por instituciones 
privadas o personas prestamistas.  
• La “UCAN” como máxima organización de sus cooperativas socias, no ha creado programas de 
capacitación, asesoramiento y concientización  dirigidos a sus dirigentes, socios y filiales, quienes 
pueden fortalecer las decisiones financieras y administrativas en forma eficiente. 
• En las cooperativas socias “UCAN”, no ha impulsado  el servicio de capacitación y 
asesoramiento en el campo productivo y de comercialización de sus productos. 
• La competencia que mantiene al momento “UCAN” con las demás organizaciones similares del 
sector (Carchi e Imbabura) es demasiada elevada y fuerte, llegándose a considerar que es 
imposible competir por su tamaño y capacidad económica. 
• “UCAN”, no mantiene programas de publicidad y ventas, lo que perjudica para lograr metas y 
objetivos de crecimiento y desarrollo económico. 
Puntos Fuertes: 
• Relación directa con las casas comerciales, quienes extienden a “UCAN” créditos en productos 
agropecuarios. 




• La “UCAN” extiende créditos de capital y de productos agropecuarios a sus socios y filiales; a 
sus clientes externos únicamente en productos agropecuarios. 
• Los créditos que otorga “UCAN” a sus socios y clientes de la zona de influencia es vital, ya que 
permite su desarrollo y el cumplimiento de metas y objetivos planteados por sus clientes internos 
y externos. 
• Los intereses de los créditos que brinda “UCAN” son con intereses bajos, en relación a bancos y 
más casas comerciales o financieras. 
Puntos Débiles: 
• No existen instituciones públicas que ofrezcan créditos a organizaciones agropecuarias para que 
fomenten su desarrollo como es “UCAN”. 
• Los vacíos de existentes tanto de oferta y demanda de créditos, motiva a que los socios y filiales 
de “UCAN” acudan a entidades no gubernamentales a obtener dichos créditos. 
• Los créditos que ofrece “UCAN” son reducidos (pequeños), los mismos que no  llegan a cubrir 
en su totalidad las necesidades previstas por los socios de “UCAN”. 
• Los créditos que otorga “UCAN”, son en su mayoría a corto plazo, lo que obliga a socios y 
clientes a abandonar este servicio, causando una imagen negativa para “UCAN”. 
• Los créditos que “UCAN” recibe de las casas comerciales, son mínimos, debido a que esta 
empresa no dispone del capital suficiente para esta clase de inversiones. 
• El incumplimiento de pagos por concepto de créditos que “UCAN” brinda a  sus socios y 










3. ANÁLISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA 
3.1 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN INTERNA DE LA UNIÓN DE COOPERATIVAS 
AGROPECUARIAS DEL NORTE “UCAN” 
3.1.1 Finanzas 
Para el análisis financiero de evaluación del comportamiento operativo de la UCAN actual y 
previsión futura se utilizó la herramienta de análisis financiero mediante el análisis horizontal y 
vertical del estado de resultados y balance general de los años 2009 – 2010. Los datos fueron 
recolectados mediante la constatación física del sistema de contabilidad en el departamento 
contable de la organización. Los estados financieros presentan los resultados de las operaciones 
representado por el Estado de Pérdidas y Ganancias y el Balance General. 
Para la planificación financiera se analizó las partidas a través de razones o índices financieros 
calculados a partir de las dos cedulas presupuestarias. Los índices financieros serán de utilidad para 
la proyección estratégica ya que permitirá determinar promedios y tendencias, metas que la entidad 
requiere así, como sus variaciones estacionales que pueden presentar las cifras de los estados 
financieros. 
3.1.1.1 Ingresos históricos anuales 
Los ingresos históricos anuales consolidados que ha tenido la UCAN en el periodo 2006 – 2010 




2006 2007 2008 2009 2010 
Ingresos históricos 1.214.365 1.275.915 1.310.014 1.368.511 1.392.416 
TOTAL 1.214.365 1.275.915 1.310.014 1.368.511 1.392.416 
                  Fuente: UCAN.  







3.1.1.2 Estados Financieros Históricos 
Estado de Pérdidas y Ganancias histórico 
El Estado de Pérdidas y Ganancias histórico que ha tenido la UCAN operando los servicios 
programados se obtiene una utilidad bruta en ventas en el año 2009 de 753.988 dólares, una 
utilidad operativa de 677.938 dólares, lo que origina una utilidad antes de Impuestos de 621.090 
dólares y utilidad neta de $395.944.  En el año 2010 una utilidad neta de $409.829. Los valores se 
muestran en el siguiente cuadro. 




Ingresos 1.368.511 1.392.416 
Ventas  945.420 961.730 
Prestación de servicios 423.091 430.486 
Menos costo directos 614.523 621.369 
Utilidad Bruta 753.988 771.047 
(-) Gastos de Administración 57.750 59.345 
(-) Gastos de Ventas 18.300 18.300 
Total de gastos de operación  76.050 77.645 
Utilidad Operacional 677.938 693.402 
(-) Gastos Financieros 56.848 50.532 
Utilidad Antes de Participación 621.090 642.870 
15% Participación de Utilidades 93.164 96.431 
Utilidad Antes de Impuesto a la 
Renta 527.926 546.439 
Impuesto a la Renta (25%) 131.982 136.610 
Utilidad Neta 395.944 409.829 
                        Fuente: UCAN        Elaborado por: La Autora 
Balance General histórico 
En los balances históricos se puede encontrar la posición financiera que ha tenido  la empresa. En 
el balance se determina que en el  año 2009 los activos corriente son de 764.697.25 dólares; en 
activos fijos 622.792 dólares y en activos diferidos 8.000 dólares; teniendo un total de activos de 
1´395.489.25 dólares. En pasivos corrientes en este mismo año se ha tenido 210.000 dólares, en 
pasivo a largo plazo $380.000 dando un total de pasivos 590.000 dólares. En patrimonio y capital 








NIVEL DE OPERACIÓN     
ACTIVOS     
A. CORRIENTE     
1.Caja 22.845,50 23.713,73 
2.Bancos 724.710,67 870.514,11 
3.Cuentas por Cobrar 16.891,08 17.514,48 
4.Inventario de materiales directos e 
insumos de oficina 250,00 260,00 
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 764.697,25 912.002,32 
A. FIJOS     
Terreno  150.000,00 150.000,00 
Construcción civil 465.600,00 451.200,00 
Equipos de informática 2.278,00 1.156,00 
Muebles -enseres y misceláneos de of. 4.914,00 4.368,00 
TOTAL ACTIVOS FIJOS 622.792,00 606.724,00 
A. DIFERIDOS     
13.Gastos Pre operativos 8.000,00 6.000,00 
TOTAL ACTIVOS DIFERIDOS 8.000,00 6.000,00 
TOTAL DE ACTIVOS 1.395.489,25 1.524.726,32 
PASIVOS     




14.Cuentas por Pagar 210.000,00 280.400,00 
Pasivo a Largo Plazo     
15.Préstamo  380.000,00 337.777,78 
TOTAL PASIVOS 590.000,00 618.177,78 
PATRIMONIO      
16.Capital Social 98.846,58 169.790,88 
17.Utilidad 706.642,67 736.757,66 
TOTAL PATRIMONIO 805.489,2 906.548,54 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.395.489,25 1.524.726,32 
                         Fuente: UCAN 




3.1.1.3 Análisis de los Estados Financieros 




2009 % 2010 % 
Incremento o 
disminución  
Ingresos 1.368.511 100 1.392.416 100 1.74 
Ventas  945.420 69.08 961.730 69.08 1.74 
Prestación de servicios 423.091 30.92 430.486 30.92 1.74 
Menos costo de ventas 614.523 44.90 621.369 44.62 1.11 
Utilidad Bruta 753.988 55.10 771.047 55.38 2.26 
(-) Gastos de Administración 57.750 2.19 59.345 7.64 2.76 
(-) Gastos de Ventas 18.300 6.91 18.300 2.36 0.00 
Total gastos operacionales 76.050 9.10 77.645 10.00 2.09 
Utilidad Operacional 677.938 90.90 693.402 90.00 2.28 
(-) Gastos Financieros 56.848 8.38 50.532 7.29 11.11 
Utilidad Antes de Participación 621.090 91.62 642.870 92.71 3.50 
15% Participación de Utilidades 93.164 13.74 96.431 13.90 3.51 
Impuesto a la Renta (25%) 131.982 19.47 136.610 19.70 3.53 
Utilidad Neta 395.944 58.41 409.829 59.11 3.51 
Fuente: UCAN 
Elaborado por: La Autora 
 
En el Cuadro 3.4 Se procedió a realizar el análisis vertical (estático) con la finalidad de determinar 
la importancia relativa de las cuentas de los estados financieros, representado en términos relativos. 
Se efectuó el análisis horizontal (dinámico) para establecer las variaciones relativas de los estados 














2009 % 2010 % 
Incremento o 
decremento  
NIVEL DE OPERACIÓN           
ACTIVOS           
A. CORRIENTE           
1.Caja 22.845,50 1.64 23.713,73 1.55 3.79 
2.Bancos 724.710,67 51.93 870.514,11 57.09 20.12 
3.Cuentas por Cobrar 16.891,08 1.21 17.514,48 1.15 3.69 
4.Inventario de materiales directos 
e insumos de oficina 250,00 0.02 260,00 0.02 0.04 
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 764.697,25 54.80 912.002,32 59.81 19.26 
A. FIJOS   
 
  
  Terreno  150.000,00 10.75 150.000,00 9.84 0.00 
Construcción civil 465.600,00 33.37 451.200,00 29.59 (3.09) 
Equipos de informática 2.278,00 0.16 1.156,00 0.08 (49.25) 
Muebles -enseres y misceláneos 
de of. 4.914,00 0.35 4.368,00 0.28 (11.11) 
TOTAL ACTIVOS FIJOS 622.792,00 44.63 606.724,00 39.79 2.58 
A. DIFERIDOS   
 
  
  13.Gastos Pre operativos 8.000,00 0.57 6.000,00 0.40 (25.00) 
TOTAL ACTIVOS DIFERIDOS 8.000,00 0.57 6.000,00 0.40 (25.00) 
TOTAL DE ACTIVOS 1.395.489,25 100 1.524.726,32 100 9.26 
PASIVOS   
 
  
  P. CORRIENTE   
 
  
  14.Cuentas por Pagar 210.000,00 15.05 280.400,00 18.39 33.52 
Pasivo a Largo Plazo   
 
  
  15.Préstamo  380.000,00 27.23 337.777,78 22.15 11.11 
TOTAL PASIVOS 590.000,00 42.28 618.177,78 40.54 4.77 
PATRIMONIO    
 
  
  16.Capital Social 98.846,58 7.08 169.790,88 11.14 75..32 
17.Utilidad 706.642,67 50.64 736.757,66 48.32 4.26 
TOTAL PATRIMONIO 805.489,2 57.72 906.548,54 59.46 12.54 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.395.489,25 100 1.524.726,32 100 9.26 
Fuente: UCAN 










3.1.1.4 Indicadores Financieros 
Cuadro # 3. 5. Indicadores financieros 
Indicador  Valores año 2009 Valores año 2010 Variación  
Razones de Liquidez     
Razón corriente  3.64 3.25 0.39 
Prueba acida 3.64 3.25 0.39 
Razón de fondo de maniobra  39.75 41.42 1.67 
Capital de trabajo  554.697.25 631.602.32 76.905.07 
Razones de apalancamiento    
Razón de endeudamiento 42.27 40.54 (1.73) 
Razón de autonomía   57.72 59.45 1.73 
Razón de apalancamiento externo  73 68 (5) 
Razón de apalancamiento interno 1.36 1.46 0.1 
Razón de capitalización externa 32.05 27.14 (4.91) 
Razón de capitalización interna 67.94 72.85 4.91 
Razones de actividad o de gerencia    
Días de cuentas por cobrar 44 52 8 
Rotación de cuentas por cobrar  81.02  79.50 (1.52) 
Días de cuentas por pagar 123.02 162.45 39.43 
Rotación de cuentas por pagar 2.92 2.21 (0.71) 
Rotación del activo fijo 1.51 2.29 0.78 
Rotación del activo total 1.02 0.91 (0.11) 
Rotación del capital de trabajo 2.46 2.20 (0.26) 
Razones de rentabilidad    
Margen de utilidad bruta 55.09 55.37 0.28 
Margen de utilidad operativa 49.53 49.79 0.26 
Margen de utilidad neta  28.93 29.43 0.5 
Rendimiento sobre activos ROA 63.57 67.54 3.97 
Rendimiento sobre el patrimonio ROE 49.14 45.20 (3.94) 
Rendimiento sobre el capital común ROCE 33.40 32.93 (0.47) 
Rendimiento sobre el capital de trabajo 71.38 64.88 (6.5) 
Fuente: UCAN  
Elaborado por: La Autora 
 
3.1.1.5 Punto de Equilibrio  
En base al programa operativo histórico y a los presupuestos de ingresos y egresos totales se 
procedió a determinar el punto de equilibrio o producción mínima económica que ha tenido la 
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UCAN en los años 2009 - 2010. El punto de equilibrio en el año 2009 es de 241.193 dólares y para 
el año 2010 de  231.470 dólares. 




CFPE$ =  
 
Cuadro # 3. 6. Punto de equilibrio 
CONCEPTO AÑOS HISTÓRICOS 
  2009 2010 
Ingreso por ventas 1.368.511 1.392.416 
Costos Totales 747.411 749.546 
Costos Variable 614.523 621.369 
Costos fijos 132.888 128.177 
Punto de equilibrio $ 241.193 231.470 
                        Fuente: UCAN 
                        Elaborado por: La Autora 
3.2 ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN EXTERNA DE LA EMPRESA. 
El análisis del sector corresponde al de cooperativas agrícolas del país regional y específicamente 
de las provincias de Imbabura y Carchi. Para el análisis externo se utilizó la matriz de Michael 
Porter; mediante esta matriz permitió identificar los factores del Macroambiente y Microambiente. 
Los factores del macroambiente son los siguientes económicos, políticos, demográficos y 
tecnológicos”.6 Los cambios en el macroambiente pueden tener un impacto directo en las futuras 
operaciones de la UCAN debido a esto es importante hacer el análisis.  
Los factores que se identifica en el microambiente también se las conoce como las cinco fuerzas de 
Michael Porter y estas son:  
1. Rivalidad entre las empresas u organizaciones competidoras. 
2. El poder de negociación de los proveedores. 
3. Ingreso de otras cooperativas u organizaciones que presten este tipo de servicio. 
4. Productos o servicios sustitutos. 
5. Mercado o clientes. 
                                                             
6 Michael Porter. (2008). Administración Estratégica. Thompson Editores. 
CF = Costos Fijos 
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FUENTE: ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA. Thompson Editores. Análisis de 




3.2.1 Análisis del Macroambiente. 
3.2.1.1 Factores Económicos  
Evolución económica  
La evolución de la economía ecuatoriana en la primera década del presente milenio no ha estado exenta 
de dificultades. El crecimiento económico fue remplazado por una reducción en la tasa de crecimiento 
y un posterior síntoma de baja de la evolución económica.  
Los Impactos Financieros externos y problemas en la gestión económica interna, asociado a la 
inestabilidad política, el alza de precios internacionales del petróleo contribuyo a la recuperación 
postdolarizacion y el aumento de los ingresos fiscales.  
El impulso económico también provino de la inversión pública. Efectivamente, la formación bruta de 
capital fijo pasó del 20% del PIB al 28,4% entre 2000 y 2010. Entre 2006 y 2010 ganó 2,1 puntos 
porcentuales de participación, en buena parte impulsada por el aumento de la inversión pública, pues 
en el período se cambiaron los contratos de explotación petrolera, lo que significó.  
El sector agropecuario del Ecuador ha tenido un papel importante significativo en el crecimiento y 
desarrollo económico y social; esta actividad se ha constituido en el centro y el motor en la dinámica 
de otros sectores productivos como el manufacturero, el comercio, y los servicios relacionadas con el 
aprovechamiento de materias primas que se transforman en productos agroindustriales en la que 
participan diferentes actores y con ellos en la producción de bienes y servicios.  
La importancia del sector agropecuario en el país se establece por su participación el Producto Interno 
Bruto PIB el cual alcanza el 11% para el año 2010.  
Gráfico # 3. 1 
 











La participación del sector agropecuario, agroindustrial en el el PIB sectorial es del 11%. El sector 
agropecuario del periodo del 2006 – 2010 alcanzó un PIB promedio de de 9.8%. El crecimiento del 
PIB en este periodo es como muestra el siguiente gráfico. 
Gráfico # 3. 2 
 
                   Fuente: MAGAP 
 
El PIB para el sector de producción agropecuario presento una captación en el 2006 del 9.8%, para el 
año 2007 el 9.9%, el 10.2% para el año 2008, el 10,4% para el año 2009 y para el año 2010 el 11,0%. 
Esta situación se da debido al incremento de la gran capacidad  de intervención que tiene el sector de la 
producción agrícola en general, constituyéndose en la actualidad una oportunidad para UCAN.  
Tasa de inflación anual 
La tasa de inflación anual en el mes de abril de 2011 fue de 3.88%, mayor en 0,67 puntos porcentuales 
al mismo mes del 2010. La división de la canasta con mayor incidencia en la inflación mensual 
(0,82%) fueron alimentos y bebidas no alcohólicas (0,44%), educación (0,12%), bienes y servicios 
diversos (0,05%), prendas de vestir  y calzado (0,05%). 
 Los bienes que contribuyeron significativamente en el aumento de la inflación mensual fueron: cebolla 
paiteña, pescado fresco, arroz flor, pan corriente, queso de cocina, entre otros.  
A nivel mensual la inflación se vio influenciada por el inicio de clase en la región costa además de 
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Gráfico # 3. 3. Inflación anual y no transable e inflación por sectores económicos. 
 
• Fuente: BCE información estadística mensual, el sector primario abarca al sector agrícola y pesca, el 
sector secundario a agroindustria e industria y el terciario a servicio, según la clasificación del BCE. 
 
El sector económico con mayor inflación anual en abril fue el sector primario esto es una amenaza para 
UCAN ya que sus filiales y socios por su naturaleza se encuentran en este sector.   
Tasa de interés  
 
La tasa de interés activa referencial en abril del 2011 se ubicó en 8,34%, permaneciendo inalterada 
respecto del mes anterior. Igual situación tuvo la tasa de interés pasiva, que por segundo mes se ubicó 
en 4,6%. Ello muestra que no hubo movimientos considerables en el margen financiero bruto. 
 
Gráfico # 3. 4. Tasa de Interés  
 




El Estado a través de la Dirección Nacional de Cooperativa a diseñado y consolidado  políticas 
explicitas para el desarrollo del sector rural, tanto en el área de apoyo social como también para 
estimular la difusión y adopción de nuevas tecnologías, para fomentar las capacidades de innovación 
empresarial y en especial para asegurar el flujo de recursos financieros destinados a atender las 
necesidades de capital de trabajo, de inversión productiva y de comercialización de la producción 
agropecuaria, con la finalidad de asegurar la disponibilidad de servicios financieros para los pequeños 
agricultores a precios razonables que sean congruentes con la viabilidad financiera y técnica de las 
cooperativas agrícolas, el que las tasas de interés se mantengan estables y reguladas es una oportunidad 
para la Unión de Cooperativas. 
3.2.1.2 Factores Políticos 
Se procedió a analizar los factores políticos y legales porque tiene un efecto importante en el nivel de 
oportunidades y amenazas en el ambiente de esta forma el análisis se marca en el siguiente enfoque. 
En la Ley de Economía Popular y Solidaria en Ecuador, en el artículo 283 de la Constitución de 2008 
establece que el sistema económico ecuatoriano es social y solidario y se integra por las formas de 
organización económica, publica, privada, mixta popular y solidaria y las demás que sean determinadas 
por la Constitución, la economía popular y solidaria se regulará de acuerdo con la ley e incluirá a los 
sectores cooperativistas, asociativos y comunitarios.  
Dicha ley establece como economía popular y solidaria a la “forma de organización económica donde 
sus integrantes, individual o colectivamente, organizan y desarrollan procesos de producción, 
intercambio, comercialización, financiamiento y consumo de bienes y servicios, para satisfacer 
necesidades y generar ingresos, basadas en relaciones de solidaridad, cooperación y reciprocidad, 
privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su actividad, orientada al buen vivir, en 
armonía con la naturaleza, por sobre la apropiación, de lucro y acumulación de capital”. 7 
La conformación jurídica de las cooperativas Agrícolas son conformadas de acuerdo a la Ley de 
Cooperativas se rigen a la Dirección Nacional de Cooperativas desde su incorporación al Instituto de 
Economía Popular y Solidaria, para cubrir las necesidades de financiamiento especialmente de la 
población rural marginal y en particular a los agricultores, trabajadores independientes y artesanos que 
requerirían para los emprendimientos productivos, familiares y asociativos. En vista de que se generó 
enorme desconfianza frente al sector financiero tradicional y han ido desarrollando nuevas pautas para 
el uso del excedente de dinero de la población rural. Una de estas fue precisamente la creación y 
                                                             
7 Ley de Economía Popular y Solidaria. 2011. 
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fortalecimiento de las cooperativas agrícolas locales, lo que para UCAN es una oportunidad latente la 
cual se debe aprovechar al máximo. 
3.2.1.3 Factores Tecnológicos 
En la actualidad el Estado promueve una administración pública y privada  de nueva gestión, que 
permita responder a las necesidades de los productos y servicios que requieren los diferentes 
segmentos de clientes o usuarios. La flexibilidad y adaptabilidad a nuevas tecnologías debe ser el 
accionar de las empresas públicas y privadas.  
Los cambios tecnológicos constantes en los servicios de capacitación, asistencia técnica, servicios 
financieros y administración constituyen una herramienta para que las organizaciones pongan al 
servicio de sus clientes y usuarios. Entre las principales herramientas gerenciales que actualmente se 
están aplicando en el sector privado y en algunas entidades públicas son:  
• Planificación estratégica,  
• Balanced Scorecard (Cuadro de mando integral),  
• Administración por procesos, 
• Administración por competencias, y otras  
• Herramientas operativas como:  
• Diagramación de procesos,  
• Mejoramiento continuo,  
• Gestión del desempeño entre otras.  
El Balanced Scorecard ayuda a los directivos de las empresas a controlar periódicamente el 
cumplimiento de las metas permitiendo tomar acciones preventivas e inmediatas antes de que los 
problemas escalen a niveles muy costosos e irreversibles y obtener una ventaja competitiva en el 
mercado. En el caso de la Unión esto sería una amenaza ya que en la actualidad carece de estos 
factores. 
3.2.1.4 Factores Sociales 
“Los factores sociales generalmente origina para una organización oportunidades y amenazas lo que 
sustenta el análisis respectivo”.8 Las organizaciones comunitarias tienen un marcado interés en utilizar 
los servicios de las cooperativas agrícolas ya que estas ofrecen considerables posibilidades de llenar el 
                                                             
8 SERENA, H. (2005). Gerencia Estratégica. Global edición S.A. 
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vacío social como asistencia técnica, proveer de insumos agrícolas en forma conjunta y ofertar 
servicios de crédito.  
El Estado con el principio de la Economía Popular Solidaria está aplicando políticas que fortalecen las 
actividades de las cooperativas agrícolas, cooperativas de ahorro y crédito rural. La Economía Popular 
y Solidaria surge como una política de mejoramiento social, Plan Nacional del Buen Vivir. Como una 
corriente de sustentabilidad y sostenibilidad social.  
Uno de los principios del Plan Nacional del Buen Vivir es combatir la inequidad social y de género 
apoyando a las actividades económicas de microempresas generadoras de micro empleo especialmente 
en sector rural agrícola, agropecuario y artesanal. En este contexto las cooperativas agrícolas vienen 
elaborando en los últimos años propuestas orientadas a la creación de un sistema financiero alternativa 
al sector rural con un enfoque aquellas economías campesinas de pequeña escala que no tuvieron 
acceso los recursos subsidiados del estado en el caso de UCAN esta sería una oportunidad si se buscan 
el asesoramiento correcto de las instituciones del estado. 
3.2.2 Análisis del Microambiente 
3.2.2.1 Clientes. El análisis de los clientes se puede considerar como una amenaza o ventaja 
competitiva para una organización en general, debido a que los clientes suministran a las 
organizaciones la oportunidad de aumentar sus mercados obtener mejores márgenes de rendimientos 
económicos – financieros. 
Generalmente los clientes o socios que tienen las cooperativas de producción agrícolas del Ecuador  
son personas que se dedican a actividades productivas agrícolas que tiene como objeto trabajar en 
común las tierras, comercializar sus productos, realizar compras en conjunto de consumidor agrícolas y 
en general efectuar sus labores en forma conjunta.  
Los pequeños productores en general se muestran reacios a pedir préstamos a entidades financieras, 
debido a que la inestabilidad en los rendimientos y precios del cultivo muchas veces no les permite 
comprometerse a pagos puntuales, también porque consideran que acceder a un crédito demandan de 
muchas condiciones que no pueden cumplir y además porque la tasa de interés en entidades financieras 
son altas. Por esta razón muchas veces recurren a pequeñas cooperativas de ahorro y crédito que ofrece 
además recursos económicos, intereses más bajos. 
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Los usuarios o clientes de las cooperativas agrícolas son la respuesta a las dificultades que tienen para 
acceder a la banca convencional privados y públicos por lo que las cooperativas agrícolas tiene como 
propósito llenar este vacío con servicios y productos de acuerdo a la demanda que genera el mercado.  
3.2.2.2 Proveedores 
Los proveedores están constituidos por medianos y grandes distribuidores como Canadian Cooperative 
Asociation (CCA), INIAP, MAGAP, ONGs, Fundaciones, institutos de investigación que proveen 
asistencia técnica, productos agrícolas y herramientas, sean estas a nivel productivo o comercial, ya 
que siempre son asociadas por programas formativos para los productores y de la constante asistencia 
técnica. 
Los proveedores de insumos agrícolas para las cooperativas agrícolas generalmente son los grandes 
almacenes que son distribuidores directos de estos productos y que ofertan precios accesibles a las 
organizaciones que se transforman en sus clientes fijos por lo tanto en mucho de los casos se tiene 
precios diferenciados. 
3.2.2.3 Competidores Potenciales que van ingresar en el mercado 
Por competidores potenciales que van a ingresar en el mercado se consideran a organizaciones o 
instituciones que actualmente no participan en el contexto de las cooperativas agrícolas pero que tienen 
la capacidad de hacerlo si se deciden, como por ejemplo el estado a través de sus instituciones como 
Banco de Fomento, MIES y otros.   
Es importante considerar que la lealtad a las instituciones o preferencias por parte de los usuarios 
fomentan un tipo de fidelidad de los servicios y productos que ofertan las cooperativas agrícolas. Lo 
que reduce la amenaza de ingreso de potenciales competidores. Las ventajas que ofrecen las 
cooperativas agrícolas se pueden considerar como una barrera de ingreso para otras instituciones. 
3.2.2.4 Competidores actuales 
Esta fuerza competitiva es una de las más importantes de análisis ya que establece la estructura 
competitiva de las organizaciones que están en el mercado. Como competidor directo en la provincia 
de Imbabura se puede considerar a la Unión de Organizaciones Campesinas de Cotacachi 
(UNORCAC) entidad localizada en la ciudad se Cotacachi perteneciente al Cantón del mismo nombre. 
Se puede considerar como competidores indirectos a las Cooperativas Agrícolas, centros agrícolas de 
los cantones de la provincia de Imbabura y Carchi que es el radio de acción de la UCAN.  
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3.2.2.5 Productos Sustitutos 
En relación a los productos/ servicios sustitutos de las cooperativas agrícolas son las instituciones 
públicas y privadas, ONGs, organismos de cooperación técnica, instituciones financieras, cooperativas 
de ahorro y crédito, que dotan especialmente de servicios de crédito rural, asistencia técnica y otros 
servicios con distintas finalidades como combatir la pobreza y la iniquidad social apoyando 
financieramente las actividades económicas de microempresas o emprendimientos generadoras de 
fuentes de trabajo. 
3.2.3 Análisis FODA 
3.2.3.1 Fortalezas 
Las fortalezas son consideradas como las principales ventajas  y beneficios en los cuales la 
organización puede apoyarse a fin de lograr una mayor visión, aprovechando  sus capacidades y 
recursos disponibles. Entre las principales fortalezas  encontradas en la  “UCAN”  son las siguientes: 
• Prestigio, confianza, reconocimiento y experiencia acumulada. 
• Infraestructura propia para la capacitación y comercialización. 
• La ubicación geográfica de sus filiales es adecuada para producción y comercialización. 
• Existe la voluntad, mística, compromiso, espíritu de trabajo y responsabilidad por parte de 
directivos y personal administrativo. 
• Los servicios y beneficios que ofrece “UCAN” le ha favorecido para  lograr aceptación y 
confianza por parte de sus socios y clientes del sector. 
• Los directivos mantienen la voluntad y deseo de actualizar la misión institucional.  
• La “UCAN” mantiene una capacidad de auto gestión 
•  Existe una amplia apertura para redefinir su estructura orgánica funcional. 
• Mantiene infraestructura adecuada para la prestación de servicios con ventajas comparativas frente 
a la competencia. 








Constituyen las razones, circunstancias reales o percibidas  por las cuales la organización no funciona 
bien, es decir no se orienta  hacia la visión y los clientes internos y externos no se sienten conformes o 
satisfechos. Las debilidades encontradas en  la “UCAN” son: 
• Falta de coordinación de objetivos, visión y misión, entre directivos, socios y personal 
administrativo. 
• Falta de capacitación en tareas específicas e información automatizada del sistema. 
• Falta de una visión institucional y de sus filiales a mediano y corto plazo. 
• Falta de concientización  de directivos, socios y personal administrativo en actividades propias de 
“UCAN”. 
• Necesidad de diversificar las fuentes de financiamiento. 
• Baja capacidad de inversión. 
• Falta de incentivos al personal administrativo, directivos, socios y filiales. 
• Falta de difusión interna y externa de las actividades que realiza y ofrece “UCAN”. 
• El organigrama estructural no responde a los objetivos y funciones institucionales. 
• Los consejos de Administración y Vigilancia son débiles, dando lugar a una descentralización. 
• Escasa sistematización, documentación, difusión y capitalización de las experiencias. 
• Ausencia de estrategias de financiamiento institucional a mediano plazo. 
• Debilidad de generación de recursos propios y falta de marketing para fortalecer la imagen y venta 
de servicios. 
• No existe al momento un Plan Estratégico  para “UCAN”  














3.2.3.3 Matriz de Evaluación de Factores Internos 
Cuadro # 3. 7. Matriz Evaluación de Factores Internos - EFI. 
FORTALEZAS PESOS Calificación Peso 
Ponderado 
1. Prestigio, confianza, reconocimiento y 
experiencia acumulada. 
0,06 4 0,24 








3. La ubicación geográfica de sus filiales es 








4.  Existe la voluntad, mística, compromiso, 
espíritu de trabajo y responsabilidad por 








5. 5.- Los servicios y beneficios que ofrece 
“UCAN” le ha favorecido para  lograr 
aceptación y confianza por parte de sus 







6. Los directivos mantienen la voluntad y 







7. La “UCAN” mantiene una capacidad de 
auto gestión 
0.07 3 0.21 
8. Existe una amplia apertura para redefinir 
su estructura orgánica funcional. 
0.08 4 0.32 
9. Mantiene infraestructura adecuada para la 
prestación de servicios con ventajas 
comparativas frente a la competencia. 
0.06 4 0.24 
10. Trabajo en equipo a fin de satisfacer al 
cliente interno y externo. 
0.06 4 0.24 
Total fortalezas. 0,67  2.47 
Debilidades. Peso Calificación Peso pond. 
1. Falta de coordinación de objetivos, visión y 
misión, entre directivos, socios y personal 
administrativo. 
0,02 1 0,02 
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Debilidades. Peso Calificación Peso pond. 
2. Falta de capacitación en tareas específicas 
e información automatizada del sistema. 
0,02 1 0,02 
3. Falta de una visión institucional y de sus 
filiales a mediano y largo plazo. 
0,03 1 0,03 
4. Falta de concientización  de directivos, 
socios y personal administrativo en 
actividades propias de “UCAN”. 
0,02 2 0,04 
5. Necesidad de diversificar las fuentes de 
financiamiento. 
0.03 1 0,03 
6. Baja capacidad de inversión. 0.02 2 0.04 
7. Falta de incentivos al personal 
administrativo, directivos, socios y filiales. 
0.02 1 0.02 
8. Falta de difusión interna y externa de las 
actividades que realiza y ofrece “UCAN”. 
0.02 2 0.04 
9. El organigrama estructural no responde a 




10. Los consejos de Administración y 
Vigilancia son débiles, dando lugar a una 
descentralización. 
0.02 2 0.04 
11. Escasa sistematización, documentación, 
difusión y capitalización de las 
experiencias. 
0.03 2 0.06 
12. Ausencia de estrategias de financiamiento 
institucional a mediano plazo. 
0.03 2 0.06 
13. Debilidad de generación de recursos 
propios y falta de marketing para fortalecer 
la imagen y venta de servicios. 
0.02 1 0.02 
14. No existe al momento un Plan Estratégico  
para “UCAN”  
0.03 2 0.06 
15. Insuficiente aplicación de un sistema de 
seguimiento y evaluación a nivel 
institucional y de los proyectos existentes. 
0.03 2 0.06 
TOTAL DEBILIDADES 0.33  0.56 
TOTAL MATRIZ 1,00  3.03 
Fuente: Taller de Planificación Estratégica Marzo 2012 





Son aspectos desfavorables en el contexto, que pueden afectar negativamente en el desarrollo 
organizacional hacia la visión. Las amenazas que mantiene “UCAN” y sus filiales son: 
• Adversas condiciones climáticas que obligan a “UCAN” y sus filiales a someterse  a cambios 
climáticos, deslizamientos, lluvias, avalanchas, sequías, etc. 
• Insuficiente integración de “UCAN” con instituciones gubernamentales. 
• Existencia en el medio de personas inescrupulosas que se dedican a la usura (chulco), que facilitan 
dinero con mayor facilidad a quien lo solicitan, a cambio de esto aplican intereses  elevados, fuera 
de lo común. 
• Elevado porcentaje de la población que inmigra  de la provincia norteña a las grandes ciudades del 
país o del exterior. 
• Incumplimiento de políticas, planes, programas y proyectos de trabajo. 
• Falta de apoyo y colaboración por parte de instituciones gubernamentales y locales. 
• Fallecimiento de socios ancianos (edad avanzada), daría lugar a la liquidación de las filiales. 
• Ingreso de productos colombianos a bajos precios. 
• Tasa de inflación.  
• El crecimiento tecnológico. 
 
3.2.3.5 Oportunidades 
Son las circunstancias existentes favorables que la organización puede aprovechar para avanzar hacia 
la visión. Al analizar el entorno de la Unión de Cooperativas Agropecuarias del Norte “UCAN”, se 




• Desarrollo de proyectos de mejoramiento continúo con instituciones nacionales e internacionales. 
• Interés por promover el desarrollo provincial o zonal, Carchi e Imbabura. 
• Altos requerimientos de asistencia técnica por organismos privados (casas comerciales) para 
fomentar el fomento cooperativo y productivo. 
• Interés por integrar a otras organizaciones similares a nivel regional y nacional. 
• Acceso a financiamientos externos (fundaciones internacionales). 
• Imagen externa positiva. 
• Gran demanda de productos agropecuarios en las zonas de influencia. 
• Prioridad y vigencia de la gestión de los recursos naturales y el medio ambiente. 
• Vigencia de nuevos paradigmas de desarrollo a favor de “UCAN” y sus cooperativas socias. 
• Crecimiento del PIB. 
• Tasas de Interés se mantienen fijas. 
• Factores Políticos debido a la creación y fortalecimiento de cooperativas agrícolas locales. 
• Factor social ya que existe un enfoque de desarrollo para aquellas economías campesinas de 
pequeña escala. 
 



















1. Desarrollo de proyectos de mejoramiento 
continúo con instituciones nacionales e 
internacionales. 
0.07 3 0.21 
2. Interés por promover el desarrollo provincial 
o zonal, Carchi e Imbabura. 
0.06 4 0.24 
3. Altos requerimientos de asistencia técnica 
por organismos privados (casas 
comerciales) para fomentar el fomento 
cooperativo y productivo. 
0,06 3 0.18 
4. Interés por integrar a otras organizaciones 
similares a nivel regional y nacional. 
0.07 3 0.21 
5. Acceso a financiamientos externos 
(fundaciones internacionales). 
0.06 4 0.24 
6. Imagen externa positiva. 0.06 4 0.24 
7. Gran demanda de productos agropecuarios 
en las zonas de influencia. 
0.06 4 0.24 
8. Prioridad y vigencia de la gestión de los 
recursos naturales y el medio ambiente. 
0.07 3 0.21 
9. Vigencia de nuevos paradigmas de 
desarrollo a favor de “UCAN” y sus 
cooperativas socias. 
0.05 4 0.20 
10.  Crecimiento del PIB. 0.05 3 0.15 
11. Tasas de Interés se mantienen fijas. 0.06 4 0.24 
12.  Factores Políticos debido a la creación y 
fortalecimiento de cooperativas agrícolas 
locales. 
0.06 3 0.18 
13. Factor Social ya que existe un enfoque de 
desarrollo para aquellas economías 
campesinas de pequeña escala. 
0.04 4 0.16 
Total oportunidades 0.77  2.70 
    
 71 
 
AMENAZAS Peso Calificación Peso 
ponderado 
1. Adversas condiciones climáticas que obligan 
a “UCAN” y sus filiales a someterse  a 
cambios climáticos, deslizamientos, lluvias, 
avalanchas, sequías, etc. 
0.02 2 0.04 
2. Insuficiente integración de “UCAN” con 
instituciones gubernamentales. 
0.03 1 0,03 
3. Existencia en el medio de personas 
inescrupulosas que se dedican a la usura 
(chulco), que facilitan dinero con mayor 
facilidad a quien lo solicitan, a cambio de 
esto aplican intereses  elevados, fuera de lo 
común. 
0.02 1 0,02 
4. Elevado porcentaje de la población que 
inmigra  de la provincia norteña a las 
grandes ciudades del país o del exterior. 
0.02 1 0.02 
5. Incumplimiento de políticas, planes, 
programas y proyectos de trabajo. 
0.03 2 0.06 
6. Falta de apoyo y colaboración por parte de 
instituciones gubernamentales y locales. 
0.02 2 0.04 
7. Fallecimiento de socios ancianos (edad 
avanzada), daría lugar a la liquidación de las 
filiales. 
0.02 1 0.02 
8. Ingreso de productos colombianos a bajos 
precios. 
0.02 1 0.02 
9. Tasa de inflación. 0.02 2 0.04 
10. El crecimiento tecnológico. 0.03 1 0.03 
Total Amenazas. 0,23  0.32 
TOTAL MATRIZ 1,00  3.02 
Fuente: Taller Planificación Estratégica Marzo 2012 





Cuadro # 3. 9. MATRIZ  FODA 
 
Puntos fuertes (internos). 
 
- Prestigio, confianza, reconocimiento y experiencia 
acumulada. 
- Infraestructura propia para la capacitación y 
comercialización. 
- La ubicación geográfica de sus filiales es adecuada para 
producción y comercialización. 
- Existe la voluntad, mística, compromiso, espíritu de trabajo 
y responsabilidad por parte de directivos y personal 
administrativo. 
- Los servicios y beneficios que ofrece “UCAN” le ha 
favorecido para  lograr aceptación y confianza por parte de 
sus socios y clientes del sector. 
- Los directivos mantienen la voluntad y deseo de actualizar 
la misión institucional.  
- La “UCAN” mantiene una capacidad de auto gestión 
-  Existe una amplia apertura para redefinir su estructura 
orgánica funcional. 
- Mantiene infraestructura adecuada para la prestación de 
servicios con ventajas comparativas frente a la 
competencia. 




Puntos débiles (internos). 
 
- Falta de coordinación de objetivos,  visión,  misión entre directivos 
y personal administrativo. 
- Falta de  capacitación en  tareas específicas e información 
automatizada del sistema. 
- Falta de una visión institucional y de sus filiales. 
- Falta de concientización de directivos, socios y personal 
administrativo en actividades propias de UCAN. 
- Necesidad de diversificar las fuentes de financiamiento. 
- Baja capacidad de inversión. 
- Falta de incentivos al personal administrativo, directivos, socios y 
filiales. 
- Falta de difusión interna y externa de las actividades que realiza y 
ofrece la “UCAN”          
- El organigrama estructural no responde a los objetivos y funciones 
institucionales. 
- Los Consejos de Administración y Vigilancia son débiles,  dando 
lugar a una descentralización. 
- Escasas sistematización, documentación, difusión  y  capacitación 
de las experiencias. 
- Ausencia de estrategias de financiamiento institucional a mediano  
plazo. 
- Debilidad de generación de  recursos propios y falta de  marketing 
para fortalecer    la imagen y venta de servicio. 
- No existe al momento un Plan Estratégico para “UCAN”.      
- Insuficiente aplicación de un sistema de seguimiento y evaluación 
a nivel institucional y de los proyectos existentes.      
 





- Desarrollo  de proyectos de mejoramiento continuo con 
instituciones nacionales e internacionales  
- Interés por promover el desarrollo provincial o zonal, Carchi 
e Imbabura. 
- Altos requerimientos de asistencia técnica para organismos 
privados (casas comerciales),  para fomentar el fomento 
cooperativo y productivo. 
- Interés por  integrar a otras  organizaciones similares a  
nivel regional y nacional. 
- Acceso al financiamiento externo (fundaciones 
internacionales). 
- Imagen externa positiva. 
- Gran demanda de productos agropecuarios en  zonas de 
influencia. 
- Prioridad y vigencia de la gestión de los recursos naturales 
y el medio ambiente. 
- Vigencia  de  nuevos  paradigmas  de   desarrollo  a  favor  
de UCAN y sus cooperativas socias. 
- Crecimiento del PIB. 
- Tasas de Interés se mantienen fijas. 
- Factores Políticos debido a la creación y fortalecimiento de 
cooperativas agrícolas locales. 
- Factor Social ya que existe un enfoque de desarrollo para 





- Adversas condiciones climáticas que obliga a “UCAN” y sus filiales 
a someterse a cambio climáticos, deslizamientos, lluvias, 
avalanchas, sequias etc. 
- Insuficiente integración de “UCAN” con instituciones 
gubernamentales. 
- Existencia en el  medio de personas  inescrupulosas que se 
dedican a la usura (Chulco), que facilitan dinero con mayor 
facilidad a quien  lo solicitan, a cambio de esto aplican intereses 
elevados. 
- Elevado  porcentaje de la  población que  emigra de las provincias 
norteñas a las grandes ciudades del país o el exterior. 
- Incumplimiento de políticas,  planes,  programas y proyectos 
planteados. 
- Falta de apoyo y colaboración por  parte de instituciones 
gubernamentales y locales. 
- Fallecimiento de socios ancianos (edad avanzada), daría lugar a la 
liquidación de las filiales. 
- Ingreso de productos colombianos a bajos precios. 
- Tasa de Inflación. 
- El crecimiento Tecnológico. 
Fuente: Investigación Directa 




4. BSC PROPUESTO PARA LA UNIÓN DE COOPERATIVAS AGROPECUARIAS DEL 
NORTE UCAN 
4.1 MISIÓN  
“Contribuir al bienestar ciudadano y  sus cooperativas socias de las provincias de Carchi e 
Imbabura, a través de la prestación de servicios agropecuarios, trámites administrativos, 
asesoramiento y capacitación cooperativa, con el concurso de personal permanentemente 
comprometidas con los verdaderos intereses comunitarios.” 
4.2 VISIÓN 
“Mantener la disponibilidad permanente de servicios administrativos, asesoramiento y 
capacitación, a más de brindar el  abastecimiento agropecuario de la mejor calidad y aceptación 
de los clientes. En el marco de esta visión se espera que la gestión de la “UCAN” responda a 
los intereses  permanentes de la ciudadanía, de una sociedad que respete sus derechos y el 
medioambiente en que se desarrolla la vida. 
4.3 VALORES CORPORATIVOS 
Entre los principales valores que debe tener la “UCAN”, se puede señalar las siguientes: 
• Trabajar en la construcción y resurgimiento de una sociedad democrática, justa y equitativa, 
esfuerzo propio y ayuda mutua. 
• Respetamos la naturaleza, el medio ambiente y orientamos nuestro esfuerzo y nuestro trabajo 
hacia un desarrollo sostenible, contribuyendo nuestras acciones en respuestas a las demandas 
del entorno. 
• Promovemos la incorporación de una sociedad civil a los procesos de desarrollo, respetando 
toda forma de organización y expresión cultural propia del sector agropecuario 
• Brindemos respeto, cultura y consideración a nuestros socios y clientes. 
• Estamos comprometidos con la lucha permanente contra la pobreza de la clase urbano 
marginal y agropecuaria. 
• La unidad e integridad se la demuestra con el trabajo mancomunado  y  monolítico de nuestra 
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organización y sus filiales. 
 
4.4 EJES ESTRATÉGICOS (perspectivas) 
 
• Perspectiva financiera 
• Perspectiva de control interno  
• Perspectiva de cliente 
• Perspectiva de aprendizaje y crecimiento organizacional.9 
 
4.5 CADENA DE VALOR 
La cadena de valor que señala el Gráfico 4.1 considera los factores  infraestructura física, y los 
procesos que agregan valor a los productos y servicios que oferta la organización Los procesos son 
tareas funcionales que permiten llevar a cabo la actividades de recursos humanos (talento humano), 
investigación y desarrollo, procesos administrativos y marketing.  
El proceso de gestión de recursos humanos se fundamentara  en el sistema de talento humano por 
competencias con la finalidad de obtener mayores desempeños productividad y competitividad. El 
proceso de investigación y desarrollo tendrá  como finalidad desarrollar nuevas tecnologías de 
productos / servicios y por lo tanto de sus procesos el desarrollo tecnológico tendrá como finalidad 
reducir los costos de manera que estos sean competitivos. Los procedimientos de la administración se 
fundamentan en una cultura organizacional trabajo en equipo que fortalece la efectiva administración 
de los recursos institucionales. El proceso de marketing tiene como finalidad aplicar procedimientos 




                                                             
9 KAPLAN, R. S., & NORTON, D. P. (2009). Cómo Utilizar el Cuadro de Mando Integral: para implantar y 
gestionar su estrategia. Barcelona: Gestion 2000. 
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Fuente: Investigación Directa. 
Elaboración: La Autora. 
Los elementos de la cadena de valor tendrán el direccionamiento estratégico en concordancia con las 
metas comunes del Balanced Scorecard.  
El plan estratégico 2011 – 2020 propone estrategias las más ajustadas o apropiadas en relación a la 
misión, visión y objetivos de la UCAN. El plan estratégico se fundamenta en los principios de 
mejoramiento continuo, cultura organizacional evaluación del desempeño con la finalidad de que 
asegure que la organización responda a las necesidades de los socios / socias. 
4.5 Objetivos 
4.5.1 Objetivo general 
• Contribuir al mejoramiento de un estándar de vida socio económico de filiales, socios y 
clientes a través de una prestación de servicios  y beneficios obtenida con la debida 
colaboración  del personal administrativo y directivos tanto de las oficinas centrales como de 
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• Rehacer los objetivos que se han planteado las cooperativas socias hacia la creación  de 
servicios permanentes los mismos que sirvan de sustentación de un crecimiento sostenido y dé 
margen a una ampliación posterior de la base social de cada cooperativa. 
4.5.2 Objetivos específicos 
• Atender permanentemente la demanda de los servicios con oportunidad y calidad adecuada, 
con eficiencia económica y equidad social, asegurando en todas sus actividades la preservación 
de los servicios a largo plazo. 
•  Prestar asesoramiento y capacitación a directivos, socios y filiales en lo referente a 
planificación, organización, control y funcionamiento del movimiento cooperativo, agrícola, 
ofreciendo promoción de servicios, motivación, concientización  y educación de socios y 
filiales. 
•  Servir de enlace en los diferentes programas de las cooperativas y de la “UCAN”, a fin de que 
los servicios  que se establezcan tengan una secuencia e interrelación. 
•  Brindar asistencia técnica y agropecuaria a sus socios en forma individual y a las filiales en 
forma grupal, realizando parcelas demostrativas, implementando proyectos agropecuarios a 
más de trabajar en el seguimiento de estas actividades hasta obtener los resultados previstos. 
•  Lograr que el desarrollo social y económico de “UCAN” y sus cooperativas socias sea 
armónico y equilibrado, sustentando su crecimiento en un programa educativo, que como 
resultado genere las motivaciones en los socios de las cooperativas, para que con el esfuerzo de 
ellos y las ayudas de otras instituciones lleguen a la creación de servicios permanentes que se 
autofinancien y proyecten un crecimiento sostenido tanto en la base  social como en lo 
económico. 
4.6 REFUERZO, RESTRUCTURACIÓN DE LA CADENA DE VALOR 
4.6.1 Desarrollo de estrategias de negocio corporativo y funcional 
 
Entre algunas estrategias que debe buscar o formularse “UCAN” para su mejor desarrollo y 
crecimiento podemos señalar: 
 
4.6.1.1 Estrategia Corporativa  




• Crear y dirigir una cartera de servicios de alto rendimiento fortaleciendo la posición actual de 
la institución y mejorando sus servicios. 
• Establecer prioridades de inversión y dirigir los recursos corporativos hacia servicios y 
productos que presenten oportunidades más atractivas.  
• Revisar, corregir unificar los principales enfoque y movimientos estratégicos propuestos por la 
gerencia y el directorio. 
• Aplicar los movimientos estratégicos de diversificación de los servicios para crear una solida 
identidad corporativa. 
Estrategia de negocio  
La estrategia de negocio será la responsabilidad del consejo de administración con la finalidad de 
aplicar acciones dirigidas a fortalecer la actividad de la empresa. Las estrategias propuestas son la 
siguiente: 
• Unir las iniciativas estratégicas de los departamentos funcionales clave. 
• Emprender acciones para hacer frente a los asuntos críticos, y cuellos de botella y problemas 
administrativos y operativos que tenga la institución. 
• Planear movimiento y enfoque para que compita con éxito la organización y asegure ventaja 
competitiva. 
4.6.1.2 ESTRATEGIAS FUNCIONALES 
 Estas estrategias deberán ser estructuradas por los jefes departamentales para su revisión y aprobación 
por parte de la gerencia. 
• Encontrar la diferenciación de los servicios de la institución con costos racionales y 
competitivos. 
• Satisfacer las necesidades y gustos de los diferentes  segmentos y nichos de mercado de la 
organización.  
• Aplicar programas de auditoría en los proceso actividades y funciones que realizan la empresa.  
• Unir las iniciativas estratégicas en las distintas áreas funcionales de la organización: Atención 
al Cliente, Departamento Contable, Gerencia, Marketing. 
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• Aplicar planes de acción para enfrentar cualquier asunto relacionado como estrategia 
corporativa y la posición competitiva de la organización. 
 
4.6.1.3 ESTRATEGIAS OPERATIVAS  
Estrategia de Financiamiento: 
Esta estrategia es la que se origina de las operaciones que realiza la “UCAN”, las mismas que pueden 
ser, utilidades no distribuidas, que viene a hacer  el superávit, los mismos que pueden ser utilizados en 
forma temporal como fuente de financiamiento y luego ser distribuidos  a sus accionistas, es decir a sus 
socios por medio de sus filiales, o por lo contrario se puede incorporar definitivamente a los fondos de 
la “UCAN”, a través de una elevación del capital social. 
Otro factor o estrategia de financiamiento a la que puede acogerse  “UCAN” es el que viene de afuera, 
es decir que nada tiene que ver con las operaciones realizadas por la organización, estas fuentes son las 
que provienen del mercado o comercialización que la “UCAN” realiza, a más de los bancos y 
proveedores como también de los convenios interinstitucionales, como fundaciones internacionales e 
instituciones que quieren ayudar a esta causa. 
Estrategia de Capacitación y Asesoramiento: 
Con la finalidad de que tengan conocimiento todos y cada uno de los directivos, socios y  filiales, 
“UCAN”, debe profundizarse más a fondo en el sistema de capacitación y asesoramiento, dictando 
continuamente cursos y seminarios, en los cuales se exponga  y se dé a conocer  lo que realmente es la 
“UCAN”,  qué responsabilidad tiene que cumplir con sus socios internos y externos , cual es su misión 
y visión a más de las políticas internas que mantiene en vigencia, y cuales serán hacia el futuro, es 
decir tratar de fortalecer las organizaciones sociales y promover la creación de nuevas, con carácter 
participativo, con propuestas de capacitación y producción, respetando su entorno, su identidad y 
valores, con equidad de género y contando con  un ambiente de seguridad ciudadana, promoviendo así 
la imagen institucional de la “UCAN”, como una entidad moderna y de servicio en función social. Esto 
permitirá una mayor y eficiente organización en la institución y comunidad, ayudando a su desarrollo 






Estrategia de Personal:   
 Para lograr la economía de personal, el gerente de la “UCAN” debe preocuparse de utilizar más y 
mejor el esfuerzo útil del personal de la empresa, de tal manera de poder lograr y conseguir resultados 
positivos, con un menor costo, con el menor esfuerzo y el menor tiempo posible, y así  alcanzar una 
mejor imagen como empresa y a la vez obtener mayores ganancias que beneficien en especial a los 
trabajadores y sus filiales. 
Para alcanzar esta productividad los medios más aconsejables para la Unión de Cooperativas 
Agropecuarias del Norte “UCAN”, es formar, capacitar y administrar al personal a fin de hacerle 
altamente calificado y eficiente, ya que un trabajador, obrero, empleado  o directivo calificado puede 
producir de 3 a 4 veces más en cantidad y calidad y con menos desgaste de energía que aquel que no es 
calificado. 
Otro aspecto fundamental que debe implantar la “UCAN”, es el mejoramiento de equipos, 
herramientas nuevas, métodos de trabajo, materias primas, instalaciones y servicios en general, ya que 
la mejor implementación de estos elementos hace que el empleado, el trabajador, socio o directivo se 
desgaste menos durante el período  de su vida  y de trabajo, y a la vez tenga mayor experiencia para 
producir más en su propio beneficio y de la empresa. 
Se aclara que dentro de esta estrategia,  la economía de personal no es el despido a los empleados o 
trabajadores, y peor el rebajarles  los sueldos y salarios,  esto daría lugar a que se  cree un  rendimiento  
individual   y quizás colectivo, ocasionando pérdidas   a la empresa, de allí aunque parezca increíble, se 
recomienda pagar sueldos y salarios cada vez más altos, aprovechando y justificando justamente la 
mayor productividad en todo el año económico. 
Estrategia de Materiales: 
Dentro de este concepto  de estrategia  de materiales, se debe tomar en cuenta en la “UCAN”, tanto los 
materiales y productos agropecuarios que forman parte del almacén de insumos y que serán expendidos  
o vendidos a sus clientes en el mayor número, evitando desperdicios y si esto sucede deberán ser 
utilizados en otros productos o en parte del mismo producto. 
Por todos los medios se debe impedir  las pérdidas de materiales y productos agropecuarios, tanto en 
cantidad y calidad, para lo cual los controles en bodega y almacén son los más aconsejados, se puede 
lograr también economía al reducir los costos de compra, de transporte, de embodegas y de 
distribución de los mismos. 
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Los productos o materiales  que compra o adquiere  “UCAN”, deben ser de buena calidad y de 
completa aceptación por parte de su clientela, ya que si es de bajo costo y mala calidad o tal vez un 
producto camuflado el consumidor final o la clientela de “UCAN”, llegará a darse cuenta del engaño 
que le ha hecho la empresa y poco a poco irá abandonando la compra de esos materiales y productos de 
mala calidad dando lugar a mantener guardados y ocupando muchos espacios. 
Estrategia de Maquinaría: 
Se debe estudiar y analizar el mejor rendimiento que se puede lograr de las máquinas, equipos y más 
instrumentos productivos de la organización, hasta llegar a un nivel óptimo y positivo. La estrategia de 
maquinaría se puede alcanzar  programando el trabajo y distribuyendo esta maquinaría y equipos a su 
determinado tiempo y para el servicio que fue asignado, si se logra esta programación la empresa  
obtendrá economías bastante significativas. 
En esta estrategia la “UCAN” debe adquirir para el futuro maquinaría agrícola, equipos y herramientas 
de trabajo y vender con facilidades de pago, con intereses bajos, especialmente a sus socios y filiales. 
Estrategia de Mercado:   
La Unión de Cooperativas Agropecuarias del Norte “UCAN”,  debe darse a conocer en mayor grado, 
aplicando u ofreciendo una mejor oferta de sus servicios, esto es factible lograrlo impartiendo una 
mejor publicidad de marketing y así lograr el mayor número de clientes en el mercado local y de toda 
la zona de influencia, ya que “UCAN” debe obligarse a mantener el capital necesario y de servicios. 
Estrategia de Servicios:  
La “UCAN”, se obliga a crear nuevos servicios  para sus filiales, sus socios y público en general, 
servicios que debe tener la debida relación con los ya existentes y si no los existe deben estar de 
acuerdo a las diferentes necesidades  preferencias y necesidad de sus clientes internos y externos. 
Estrategia de Espacio: 
En este aspecto lo que debe  hacer “UCAN”, es buscar utilizar lo más ampliamente posible el espacio 
físico disponible, evitando de esta forma pérdidas del espacio por mala distribución en el almacén de 
insumos, oficina, corredores, escaleras, pasillos y finca. 
Una de las formas de lograr espacio es determinando con anterioridad los locales para embodegado  de 
las materias primas y la cadena de productos terminados adquiridos a las diferentes casas comerciales , 
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deben ser bien almacenados más no ubicados en forma que impidan el fácil movimiento hacia los 
puntos de circulación  y de trabajo. El embodegar  y  almacenar hasta los límites permisibles  
proporcionando economía de espacio, y así evita utilizar otros locales como complemento de los ya 
existentes. 
Otra forma de lograr espacio, es arreglando o  ubicando bien en el espacio físico en que se dispone, 
poniendo un lugar para cada cosa, o cada cosa en su lugar, esto permitirá  ampliar espacios, 
producción, fácil circulación, además podrán extenderse administrativamente, incrementar nuevos 
servicios, maquinaría, herramientas y mostradores. 
Estrategia Defensiva: 
“Es una estrategia que consiste en que una organización o empresa se asocian con una o más empresas 
únicamente por poco tiempo, a fin de poder obtener ventajas o beneficios  y lograr vencer a la 
competencia del sector de su alcance”.10 
Otro papel que juega  importante en esta estrategia es el encogitamiento, es decir  cuando la “UCAN”   
reduce su tamaño en todas sus áreas para poder sobrellevar una crisis o baja en su economía, la 
reducción puede darse con la venta de activos, (edificio, finca), reducción de personal e incluso puede 
llegar a la eliminación de una línea de servicios etc. La desinversión puede ser tomada en cuenta 
cuando la “UCAN”  puede vender sus activos con el propósito  de adquirir liquidez , que a la vez le 
permita efectuar una inversión en aspectos estratégicos  y que le representen mayores beneficios, 
Ejemplo, adquirir maquinaría o semillas certificadas con nueva tecnología y que le permita acelerar los 
procesos y mejorar la rentabilidad. 
Estrategia de Tiempo:     
Esta estrategia consiste en, instalación, desarrollo, ampliación y utilidades de la “UCAN”, influye un 
factor fundamental que es el tiempo, para lo cual se debe estudiar detenidamente las diferentes maneras  
de cómo lograr la economía de la misma  y  obtener mayores resultados en beneficio de la organización  
y quienes la conforman (filiales).  
Estrategia de Conjunto: 
                                                             




“Trata de  identificar y estudiar  todos los problemas internos y externos que pueden afectar a la buena 
marcha de la organización de la empresa. Tanto los directivos de nivel superior como los ejecutivos y 
mandos intermedios están en la obligación de conocer los problemas que se presenten en la institución  
y dar las soluciones más efectivas que pueden brindar a ellas”.11 
En la “UCAN”, los problemas que se pueden dar es de tipo técnico, administrativo, económico, de 
compras, de ventas, producción de personal y de las utilidades de la organización. Se afirma que es 
beneficioso que desde el presidente, el gerente y hasta el último socio deben conocer los fines y 
objetivos  que pretende alcanzar la institución, puesto que es de interés común el aportar con el 
esfuerzo  mutuo para alcanzarlos  y todos integrar el espíritu  de cuerpo que hermana a la entidad y así 
lograr que los intereses particulares se subordinen a los intereses generales del personal y alcanzar los 
objetivos deseados.  
4.6.2 Proyectos de optimización y agregación de valor (metodologías) 
En los últimos años se han desarrollado un conjunto de programas e instrumentos administrativos 
financieros que buscan cubrir las dificultades que enfrentan las pequeñas y medianas empresas para 
mejorar su competitividad. La UCAN  establecerá como una herramienta administrativa de tipo 
transversal la Asociatividad empresarial con el fin de incorporar nuevas tecnologías en los procesos 
productivos y modernizar las técnicas de gestión y comercialización. 
La asociatividad es un instrumento que está definido por un conjunto de acciones sistemáticas 
orientadas a lograr metas especificas en sus afiliados, pero siempre enmarcados en el objetivo general 
de la UCAN. “La asociatividad es una herramienta de planificación estratégica que en los últimos años 
ha sido implementado en varios sectores económicos con la finalidad de buscar soluciones estables a 
problemas de comercialización, proveeduría, económico financiero y es considerada como un agente 
en búsqueda de la maximización de resultados corporativos y como un agente económico que 
incorpora mejor una cadena de valor o una cadena productiva”.12 
Con el diagnóstico realizado sobre un conjunto de factores macro y micro ambiente (Social, Político, 
Económico, Tecnológico) y las características intrínsicas de cada cooperativa que pertenece a la 
                                                             
11 KAPLAN, ,. R., & NORTON, D. (2004). Los mapas de estrategias: convertir los archivos intangibles en 
resultados tangibles. Boston: Harvard Business School Press. 





UCAN, se trata de enfrentar estos factores mediante la fomentación de la asociatividad que conduzcan 
a enfrentar los mercados con recursos más posesionados y capacidades individuales que generen 
ventajas competitivas capaces de agregar valor a la organización. 
La asociatividad es una nueva tendencia que exigirá que los directivos de la UCAN replantee la forma 
de visualizar su organización con un enfoque hacia sus recursos capacidades y competencias que 
puedan utilizarse para crear ventaja competitiva sobre otras empresas del mercado. Con este enfoque se 
plantea estratégicamente las siguientes metodologías: 
1. Competencias centrales  
2. Ventaja competitiva  
3. Valor Económico Agregado –(EVA) 
4. Aporte de los recursos intangibles de creación de valor. 
5. Cultura organizacional 
6. Mejoramiento continuo  
4.6.2.1 Competencias centrales 
Una fuente de agregación de valor, y como ventaja competitiva serán las competencias que se manejen 
en los procesos organizativos de la institución. Con este objetivo más adelante se establece el mapa de 
procesos como una herramienta fundamental para la generación de competencias profesionales en los 
diferentes procesos para los servicios que oferta la institución las competencias centrales serán un 
conjunto de habilidades, destreza, cognitivas, cognoscitivas y prácticas que con un componente 
tecnológico se aplique a las unidades de la cooperativas de la institución. 
“Las competencias centrales crearan nuevas oportunidades en los recursos y capacidades estratégicas y 
son la fuente de la agregación de valor y de ventaja competitiva”.13 
   
4.6.2.1 VENTAJA  COMPETITIVA 
 
Para lograr ventaja competitiva se utilizó la matriz fundamentada en el principio de Michael Porter 
(Ver Gráfico # 4.2). 
                                                             
13 KOONTZ, H. (2006). Administración: Una Perspectiva Global. México: Mc Graw Hill Editores. 
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Los bloques genéricos son: Calidad Superior, capacidad de satisfacción del cliente, innovación superior 
y eficiencia superior. Calidad superior. Se aplicará estrategias de Buenas  Prácticas Administrativa y 
operativas con la finalidad de mejorar el desempeño del proceso y servicios que tiene la UCAN. Para 
aplicar este  proceso estratégico es conveniente tener el enfoque de productividad y competitividad, es 
decir aplicar un sistema de bajos costos y de operar con mayores niveles de calidad, llegando a 
estándares que forme ventaja competitiva. 
















Fuente: Investigación Directa. 
Elaborado por: La Autora. 
 
4.6.2.3 Eficiencia  
Para lograr este bloque será importante instrumentar un programa de costos de tal forma que se tenga 
costos estándares, referenciales como un factor clave para lograr alta eficiencia en la utilización de los 















DE BAJO COSTO 
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En este bloque los factores claves de éxito tendrán un enfoque sobre los procesos los productos, los 
sistemas administrativos, la estructura organizacional desarrollando nuevos servicios para sus 
asociados como una fuente importante de ventaja competitiva. 
4.6.2.5 Capacidad de satisfacción al cliente 
Serán la estrategia que se aplicara de tal forma que se mejoren las necesidades y satisfacciones del 
cliente con características que mantengan la fidelidad de los bienes y servicios de acuerdo a las 
demandas de sus asociados. Las estrategias claves para una ventaja competitiva se fundamentarán en 
las habilidades estrategias que aplique la organización bajo el principio del enfoque de administrativos 
por procesos. Se estructuró la matriz de posición competitiva que servirá como un argumento que 
puede ser aplicado de carácter de innovación estratégica para conseguir mayor eficacia innovación y la 
capacidad de satisfacer a los clientes. 
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  Bienes tangibles Bienes intangibles Capacidades 
Valor Adquisiciones directas de los 
insumos y otros materiales 
que requiere la organización. 
Servicios asesoramiento 





gestión por proceso. 
Barreras que 
impiden el Balanced 
Scorecard 
Asumir costos para capacitar 
al talento humano. 
Falta de Políticas de 
cultura organizacional en 
la implementación del 
Balanced Scorecard. 
Falta de implementación 
de un Balanced 




Talento humano capacitado. 
Espacios físicos adecuados. 
Trabajo en equipo, 
empoderamiento del 
talento humano en los 
procesos de Balanced 
Scorecard. 
Toma de decisiones, 
aplicación  de 
tecnologías. 
 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado: La Autora 
 Identificación de recursos de la UCAN.  
 Desarrollo de procesos de planificación 
estratégica. 
 Capacitación al talento humano en los 
procesos de Balanced Scorecard. 
 
Elecciones estratégicas de gestión 
 
Cumplimiento de 
pagos a proveedores 
de insumos y 











Uso óptimo de 
los recursos 







Gráfico # 4. 3. Matriz de Posición Competitiva. 
 
POSICIÓN COMPETITIVA 








































                
1. Innovación superior  




 Cumplir con las 
obligaciones de 
pago que tiene la 
empresa. 
 Fortalecer la 
gestión 
organizacional. 
2. Capacidad de 
satisfacción al cliente 
 Liderazgo en el 
proceso. 
 Aprovechamiento 
selectivo de las 
fortalezas del 
Balanced Scorecard 






 Aplicar estrategias para 
disminuir las 
debilidades. 
 Potencializar las 
fortalezas limitadas. 








4. Eficiencia superior 




 Elevar los niveles de 
gestión de la 
organización. 
 Hacer esfuerzos 
para obtener el 
Balanced Scorecard  
5. Selectividad de  
estrategias 
 Mejoramiento en los 
procesos sujetos a 
control y seguimiento. 
 Aplicación de 
estrategias, para 
aumentar el desempeño 





 Encontrar procesos que 
tengan menos riesgo en 
su manejo e 
interpretación. 
 Diagramar los procesos 




7. Consolidación  




adecuados.   
 Alinear los procesos 
a los requerimientos 
organizacionales. 
8. Capacidad de procesos  
 Sustentar los 
procesos de control y 
seguimiento.  
 Mejoramiento de 
servicios y productos 
competitivos. 
 
9. Capacidad financiera. 
 Gestión 
  adecuado de 
presupuestos. 
 Medición de 
indicadores 
presupuestarios. 
Fuente: Investigación Directa 












4.6.2.6 Valor Económico Agregado –EVA 
Será una medida de desempeño corporativa que generara importantes cambios y una conducta 
organizacional, el EVA será una herramienta que permitirá calcular los indicadores financieros 
generados por la UCAN tomando en cuenta los límites permisibles y evitando al mínimo los riesgos de 
operación. Se fundamentará en los Flujos Netos de Efectivo, los Flujos de Caja de tal forma que 
permita definir el Estado Financiero real de la institución en relación al Costo de Oportunidad del 
capital que invierte. 
4.6.2.7 Aporte de los recursos intangibles de creación de valor. 
La estructura económica y productiva de la empresa superará la idea de organización como una 
producción basada en el capital físico o tangible, ya que se sumara a los activos otros elementos de 
naturaleza intangible, de tal forma que la innovación la creatividad el aprendizaje continuo serán 
herramientas claves de la generación de competencias esenciales basadas en los recursos existentes de 
la empresa.  
Las competencias centrales o competencias básicas tendrán como finalidad configurar la existencia del 
capital intelectual. En vista de que no son visibles pero si fundamentales ya que son una fuente de 
generación de elementos reales de diferenciación frente a los competidores. 
4.6.2.8 Mejoramiento continuo  
La implementación del Balanced Scorecard permitirá que los Procesos de Mejoramiento Continuo de 
la Calidad y Productividad (PMCCYP), sean eficaces para formar una cultura de planeamiento 
estratégico, de trabajo en equipo, liderazgo, aseguramiento de la calidad,  orientar la gestión para 
incrementar la habilidad para cumplir con las exigencias y satisfacción de los clientes, ya que son 
proposiciones administrativas estratégicas que desarrollará la empresa capacidades exclusivas 
fundamentado en cuatro suposiciones subyacentes; 
1. El ambiente externo ejerce presiones e impone limitaciones  que determinan las estrategias 
que apuntaran a resultados en rendimientos superiores;  
2. El alcance del sistema de gestión. 
3. Sistematizan planes de acción para mejorar los sistemas de gestión, y  





4.6.2.8 Cultura organizacional 
La Cultura Organizacional será el conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas que tendrá 
que compartir el personal de la UCAN para implementar una administración por procesos, Procesos de 
Mejoramiento Continuo de la Calidad y Productividad, Sistema de Gestión de Calidad.   
El Desarrollo de una Cultura Organizacional será importante para el éxito de la UCAN por las 
siguientes razones:  
• Ofrecerá una identidad organizacional en el personal de la UCAN, para la aplicación práctica 
en la Administración de sus Procesos, Políticas de Mejoramiento Continuo de la Calidad y 
Productividad y la visión de un Sistema de Gestión de Calidad. 
• Será una importante fuente de estabilidad y continuidad para la empresa, la cual brinda 
seguridad al personal. 
• Ayudará al personal de nuevo ingreso a interpretar lo que sucede dentro de la empresa. 
4.6.3 Establecimiento de indicadores claves de gestión 
El direccionamiento estratégico que tendrá la UCAN, es importante que desarrolle e implemente 
indicadores de gestión. Los indicadores de gestión tendrán como finalidad proporcionar información 
sobre el rendimiento: 
• Financiero 
• Control interno 
• Clientes  
• Aprendizaje y conocimiento organizacional 
Para elaborar el modelo de indicadores de gestión se procedió a lo siguiente: 
• Definición del indicador  
• Agrupación de los indicadores por las áreas (financiero, control interno, clientes, aprendizaje). 
• Establecimiento de los valores cualitativos y cuantitativos y el criterio de comparabilidad. 
• Efectuar la medición e identificación de acciones de no conformidad con la finalidad de 
implementar acciones preventivas y/o correctivas. 




Cuadro # 4. 2. Indicadores claves de Gestión 




1. Razones liquidez.  
2. Razones de apalancamiento  
3. Razones de actividad o gerencia 





1. Procesos operativos   
2. Procesos de innovación  






1. volumen de clientes  
2. Satisfacción del cliente  
3. Plazo de entrega de los productos o 
servicios  




Aprendizaje y conocimiento organizacional 
Indicador  
1. Información y comunicación  
2. Ambiente de trabajo   
3. Personal altamente competitivo.  
4. Motivación y formación concienciación  
Fuente: Investigación Directa  
Elaborado por: La Autora 
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4.6.4 Estructura organizacional 
Para la aplicación del plan estratégico 2011 -2020 se ha estructurado cambios en el organigrama actual 
que tiene la institución asía una nueva estructura interna con la finalidad de mejorar los procesos y 
procedimientos y la toma de decisiones entre los diferentes niveles y miembros de la UCAN a la vez 
obtener mayor satisfacción de los clientes de la institución.  















Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
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4.7 MAPA DE PROCESOS  
Se procedió a estructurar un mapa de procesos mediante una representación gráfica y métrica en el que 
se establecen los procesos: procesos estratégicos o nivel gerencial, procesos de realización y procesos 
de apoyo. El presente mapa de procesos muestra la estructura de las unidades funcionales permitiendo 
una relación de los procesos y procedimientos ubicando las actividades y los fines a las que se orienta. 
Con el presente mapa de procesos se estructuró un diagrama visual donde se identifica los procesos que 
conforma las unidades funcionales así como sus diferentes relaciones e interrelaciones.  
Con el mapa de procesos se espera que se convierta en una herramienta significativa e imprescindible 
para todo los procesos que ejecuta la institución. Los procesos serán el conjunto  de pasos que se 
realizan de forma sucesiva en distintas dependencias, con el objeto de transformar una serie de entradas 
(inputs) específicas en unas salidas (outputs: bienes  o servicios) deseadas, añadiendo valor.  
La identificación de procesos se efectuó en  gran medida en relación de los objetivos de la institución y 
de sus mandos, fijándose en las funciones o actividades más importantes para la organización 
(administración, investigación y desarrollo, marketing, talento humano) planificación, contabilidad, 
presupuesto. 
“Un procesos será cualquier actividad o grupo de actividades que empleé un insumo le agregue valor a 
este y suministre un producto o servicio a un cliente interno y externo”.14 
Los procedimientos serán el conjunto o  secuencia de pasos, estrechamente vinculados y 
cronológicamente dispuestos, realizados al interior de la entidad por el responsable o funcionario 
público, y dirigidos a precisar la forma de hacer algo, incluyendo el qué, cómo y a quién corresponde el 







                                                             
14 SERENA, H. (2005). Gerencia Estratégica. Global edición S.A. 
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Fuente: CURTO & CONESA, 2010 
Elaborado por: La Autora 
 
Procesos estratégicos:  
Los procesos estratégicos son los que despliegan las políticas y estrategias de la organización, 
proporciona directrices y limites de actuación para los otros procesos. Los procesos más relevantes son 
la elaboración de Planes Operativos Anuales (POA), Planes de Compras (PDC), Planes de Desarrollo 
(PD), Planes de Inversión (PI). 
Procesos de realización:  
Son los procesos operativos de la UCAN que constituyen la secuencia de valor agregado desde las 
necesidades del mercado o de los socios internos hasta la obtención de los productos o servicios  
intrínsicas y extrínsicas.  
Procesos de soporte:  
Los procesos de soporte apoyan a los procesos productivos y están representados por auditoria, manejo 
de materiales, servicios administrativos.  
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4.7.1 Diagrama de procesos 
El enfoque basado en procesos de la UCAN se refleja en el mapa que describe la interacción entre 
aquellos proceso que se han identificado y establecido para la estructura de gestión de la organización. 
Los diagramas de procesos propuestos son el siguiente: 
1. Planificación y control de las actividades administrativas  
2. Consolidación del Plan de Operativo Anual 
3. Cumplimiento del presupuesto del POA 
4. Informes de análisis económico. 
5. Elaboración de presupuestos  
6. Control interno  
7. Desarrollo de programas de formación 
8. Seguimiento y medición de comportamiento  
9. No conformidades, acciones correctivas, acciones preventivas. 
1. PROCEDIMIENTO: Planificación y control de las actividades  administrativas que se realizan en 
la  UCAN. 
OBJETIVO: Establecer una gestión adecuada de las actividades  administrativas que se lleva a cabo 
en la UCAN, para cumplir con los objetivos planificados. 
ALCANCE  
Actividades administrativas de la organización. 
RESPONSABLES  
Gerente General   
NORMA ESPECÍFICA: 







Cuadro # 4. 3. Planificación de control de actividades administrativas 
No. ACTIVIDADES RESPONSABLE 
1 Fijación metódica de objetivos y metas en base al POA, y determinando los 
recursos de talento humano materiales y financieros  para alcanzarlos   en la 
UCAN. 
Gerente general  
2 Selecciona prioridades coherentes  y de medios y políticas apropiadas que 
permitan lograr los objetivos propuestos  mediante acciones racionales 
sistémicas Determina  los mecanismos de control que se requieren  para 
que se cumplan de manera eficiente y eficaz las actividades administrativas. 
Gerente general  
3 Provisional los recursos necesarios o disponibles dirigidos al logro de los 
objetivos  Organiza  los esquemas  que se necesitan, para la realización de 
los mecanismos de control de las actividades  administrativas requeridas. 
Gerente general  
4 Permite llevar a la práctica  los objetivos de la planeación mediante la 
cuantificación y la determinación de la naturaleza de las actividades que se 
deben desarrollar  lo que implicara estructurar la organización de las 
funciones, responsabilidades y obligaciones  Formula  con qué frecuencia se 
requiere evaluar a cada una de las actividades administrativas. 
Gerente general  
5 Realiza  los mecanismos de control anteriormente planificados. Gerente general  
Fuente: Investigación directa 

















Diagrama # 4. 1. Planificación y control de las actividades administrativas 
 
 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
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2. PROCEDIMIENTO: Consolidar el Plan Operativo Anual de la UCAN. 
OBJETIVO: Estructurar y consolidar la información proporcionada por las Comisiones de acuerdo a 
las directrices políticas e instructivas para la elaboración del Plan Operativo Anual y proforma 
presupuestaria de la institución.  
ALCANCE 
Plan Operativo Anual 
RESPONSABLES 
Gerente general y consejo administrativo 
NORMAS ESPECÍFICAS: 
• Lineamientos, directrices y políticas de la organización, para el año que se desarrolle el POA. 
• Formular justificativos y metas así, como justificativos de gastos. 
• Cada comisión emitirá su plan de acción con los lineamientos, directrices y políticas 
establecidas. 
Cuadro # 4. 4 Consolidar el Plan Operativo Anual 
No. ACTIVIDADES RESPONSABLE 
1 Recepta el Plan Operativo Anual de cada comisión  de la UCAN con  
las directrices, lineamientos y políticas que tiene la institución.   
Consejo y comisión  
2 Se fija una reunión técnica con los responsables de las Comisión de la 
institución. 
Consejo administrativo 
3 Examina el Plan Operativo Anual de cada Comisión  y se establece si 
estos se ajustan con los lineamientos, directrices, políticas, objetivos y 
metas que la organización espera cumplir en ese año. Se determina 
los techos presupuestarios 
Consejo administrativo 
4 Estructurado el Plan Operativo Anual se realiza una revisión con la 
comisión de presupuesto con la finalidad de ajustar los gastos 




5 Se procede armar el Plan Operativo Anual y sus respectivas proformas 
presupuestarias de una manera preliminar con la información 
anteriormente recabada y analizada. 
Consejo administrativo 
6 Elaborado Plan Operativo Anual para su revisión. Gerente general y 
consejo administrativo 
7  El   Presidente  estructura el Plan Operativo Anual preliminar. Gerente general y 
consejo administrativo 
8 Examina  el Plan Operativo Anual. Gerente general 
9 Realiza una convocatoria a los Responsables  de los consejos. Gerente general 
10 Realiza una reunión técnica con la finalidad de argumentar, codificar, 
analizar  el Plan Operativo Anual. 
Gerente general, y 
Consejo 
11 Una vez analizado si no se encuentran no conformidades se envía a  
secretaria   para que  transcriba en forma definitiva y lo imprima. 
Gerente general 
12 Remite el POA a la Presidencia. Consejo administrativo 
15 Envía a la Comisión de  Presupuestos y Finanzas.  Gerente general 
 
Fuente: Investigación Directa  












Diagrama # 4. 2. Consolidación del Plan de Operativo Anual 
 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
3. PROCEDIMIENTO: Controlar el cumplimiento del Presupuesto del POA  de la UCAN.  
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OBJETIVO: Efectuar un sistema de seguimiento continuo de acuerdo a los lineamientos de la 
ejecución presupuestaria realizada por la UCAN. 
ALCANCE 




• Disponer de la planificación presupuestaria en forma mensual 
• La contadora deberá presentar los informes que se requiera al consejo administrativo. 
 
Cuadro # 4. 5. Control de Cumplimiento  
No. 
ACTIVIDADES RESPONSABLE 
1 Recepta la Planificación Presupuestaria correspondiente a cada mes. Contadora  
2 Presenta los informes respectivos al consejo administrativo.  Contadora  
3 Examinar el alcance de la Planificación Presupuestaria. Contadora  
4 Si se localizan no conformidades se deberá asumir acciones estratégicas de 
gestión organizacional asignada con este fin.  
Contadora  
5 Si las no conformidades se arreglan en forma técnica en los diferentes 
niveles se continúa con la planificación respectiva. 
Contadora  
Fuente: Investigación Directa 














Fuente: Investigación Directa 
























6. PROCEDIMIENTO: Estructurar informes de análisis económicos y financieros solicitados o 
requeridos  por el consejo administrativo o por el gerente general UCAN.  
OBJETIVO: Facilitar respuestas de orden económico – financiero  al consejo administrativo, gerente 
general así, como a todos los socios o externos.   
ALCANCE  




• Recibe Solicitud de requerimientos de informes  
• Regirse con las directrices, políticas y lineamientos que tiene la institución  
Cuadro # 4. 6 Informes de análisis económicos y financieros 
No. ACTIVIDADES RESPONSABLE 
1 Recepta algún requerimiento de informes económicos – financieros de algún 
interesado 
Contadora  
2 Examina  los tipos de informes que requieren. Contadora  
3 Realiza el análisis económico - financiero. Contadora  
4 Estructura el informe técnico de lo solicitado. Contadora  
5 Obtiene una copia del informe técnico realizado  Contadora  
6 Envía el informe técnico con su respectiva copia a la persona solicitada. Contadora  
7 Firma la copia Contadora  
8 Entrega la original al solicitante. Contadora  
9 Procede a archivar la copia del informe. Contadora  
Fuente: Investigación Directa  








Diagrama # 4. 4. Informes de análisis económico. 
  
Fuente: Investigación Directa 





   
   
  


















7. PROCEDIMIENTO DE PRESUPUESTO  
OBJETIVO:  
Elaborar el ciclo de planificación y ejecución del presupuesto que consta en los Planes Operativos 
Anuales  de la UCAN. 
ALCANCE:  
Aplica a todas los consejos y comisiones de la institución  
RESPONSABLES:  
Gerente general, contador y consejo administrativo. 
NORMAS ESPECÍFICAS 
• Deberá tener relación con el POA  de la institución  
 
Cuadro # 4. 7 Presupuesto 
 
No. ACTIVIDADES RESPONSABLE 
1 Identifica y jerarquiza la proyección de las diferentes necesidades, 
salidas y fuentes del presupuesto operativo que requiere la 
organización.  
Gerente general y 
consejo administrativo  
2 Formula perfiles para el manejo en forma sistémica de la información 
contable en las fases del ciclo presupuestario  
Contadora  
3 Formula las políticas de cada rubro del presupuesto en función a las 
estrategias del flujo de caja (entradas y salidas) en concordancia con 
las cuentas contables.  
Contadora 
4 Propone la estructuración de un modelo para el manejo del proyecto 
del presupuesto anual del respectivo POA.  
Gerente general y 
consejo administrativo 
5 Coordina los procedimientos de la planificación presupuestaria en Consejo administrativo 
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base a las prioridades establecidas y en concordancia con los 
ingresos y egresos  
y gerente general 
6 Adopta la estructura del presupuesto que va ser incluido en el POA. 
En esta fase es importante establecer acuerdos 
Consejo administrativo, 
contadora 
7 Formula el otorgamiento de las respectivas partidas presupuestales 
que va tener la entidad en el POA.  
contadora y consejo 
administrativo 
8 Procedimiento de egreso o ejecución presupuestaria.   Contadora  
9 Realiza las respectivas normalizaciones contables y efectuando un 
control presupuestario.  
contadora y consejo 
administrativo 
10 Efectúa evaluaciones en forma trimestral de la ejecución 
presupuestaria, para lo cual se fundamenta en las actividades 
realizadas y los productos alcanzados. 
contadora y consejo 
administrativo 
11 Se realiza la coordinación contable, para el cierre de las cuentas que 
se han utilizado y sus diferentes fuentes, para proyectar los mismos 
para el siguiente POA.  
Gerente general y 
consejo administrativo  
12 Realiza la evaluación de tipo trimestral para cada comisión y ámbito 
donde se efectuó el gasto, para lo cual estructurará formatos que 
permitan un seguimiento técnico y un mejoramiento continuo del ciclo 
presupuestario 
Contadora  
Fuente: Investigación Directa  











Diagrama # 4. 5. Elaboración de presupuestos 
 
Fuente: Investigación Directa 
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8. PROCEDIMIENTO DE CONTROL INTERNO  
OBJETIVO: Formular las acciones correspondientes al control interno sobre las operaciones 
financieras y administrativas de la empresa, con el propósito de emitir informes generales y 
específicos. 
ALCANCE: A todos los procedimientos de la organización  
RESPONSABLES:  
Gerente general, Consejo administrativo y contadora  
NORMAS ESPECÍFICAS 
• Dirigir y controlar las operaciones financieras y administrativas de la institución. 
• Promover y estimular la observancia de las políticas prescritas y fiel cumplimiento de las 
metas y objetivos programados. 
Cuadro # 4. 8. Control Interno  
No. ACTIVIDADES RESPONSABLE 
1 Se establece los adecuados procedimientos para efectuar el examen 




2 Sistema de reportes periódicos que aseguren la adecuada  información 
y análisis interno sobre las variaciones en los gastos autorizados frente 











4 Establecimiento del método de depreciación encuadrado en los 




5 Políticas de centralización de los procedimientos de adquisiciones en 
un departamento o sección responsable de la inspección, recepción y 





6 Inspecciones físicas y análisis periódicos para verifica car la existencia, 





Fuente: Investigación Directa 













Diagrama # 4. 6. Control interno 
 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
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Diagrama # 4. 7. Desarrollo de Programas de Formación 
 
Fuente: Investigación Directa. 
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Diagrama # 4. 8. Seguimiento y Medición de Comportamiento  
  
Fuente: Investigación Directa. 
Elaborado por: La Autora. 
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Diagrama # 4. 9.  No Conformidades, Acciones Correctivas, Acciones Preventivas  
 
Fuente: Investigación Directa. Elaborado por: La Autora. 
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Cuadro # 4. 9. Matriz del Programas y Proyectos 
PROCEDIMIENTOS RESPONSABLE DESDE HASTA PRESUPUESTO $ 
1. Planificación y control de las actividades 
administrativas  
 














$ 720 00 
3. Cumplimiento del presupuesto del POA Contadora  20/12/2013 20/12/2013 $ 32.50 
4. Informes de análisis económico. Contadora  21/03/2013 22/03/2013 $ 65.00 
5. Elaboración de presupuestos  Gerente General, contador 






6. Control interno  Gerente general, Consejo 






7. Desarrollo de programas de formación Gerente general y Consejo 
Administrativo 
01/04/2013 05/04/2013 $ 3.000.00 






9. No conformidades, acciones correctivas, 
acciones preventivas. 






Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
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4.8 PERSPECTIVAS DEL DISEÑO Y CONSTRUCCIÓN DEL BSC 
4.8.1 Formulación estratégica 
Implementar el Balanced Scorecard como metodología de herramienta administrativa de la gerencia de 
largo plazo que conjugue con la perspectiva estratégica para alcanzar los objetivos y metas de la 
UCAN. El Balanced Scorecad será concebida como una herramienta que ayude a traducir la estrategia 
en objetivos operativos desde el corto hasta el largo plazo a través de indicadores de actuación, que 
permitan alinear el comportamiento de los miembros de la organización a través de un sistema 
coherente de elementos como los mapas estratégico, asignación de recursos y la valoración del 
desempeño. 
Las perspectivas o dimensiones claves son las siguientes:  
• Perspectiva   financiera 
• Perspectiva de cliente 
• Perspectiva de control interno 
• Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. 
 
4.8.2 Mapa estratégico 
 
El mapa estratégico está compuesto  en la representación visual de las  entre los perspectivas del plan 
estratégico de la UCAN, de manera uniforme y coherente se describe las estrategias de modo que se 
podrá establecer y gestionar objetivos e indicadores que proporciona el eslabón entre la formulación de 
la estrategia y su ejecución. Este mapa estratégico expone los objetivos estratégicos, para cada una de 
las cuatro perspectivas y las relaciones causa–efecto. 
El mapa estratégico se diseño en función a los cuatro ejes estratégicos o perspectivas: financiera, 

































Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
 




Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
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Descripción de los objetivos  
Objetivo Descripción 
1. Indicador – liquidez. Medir la capacidad 
que tiene la empresa para cubrir sus 
obligaciones a corto plazo. 
• Medir la Razón circulante. 
• Medir la razón asida. 
• Medir la razón de sombra de maniobra. 
• Determinar el capital de trabajo. 
2. Razones de apalancamiento: Medir el 
grado o la forma en que los objetivos 
de la empresa han sido financiados. 
• Establecer la razón de endeudamiento. 
• Determinar la razón de autonomía 
• Analizar la razón de apalancamiento 
interno y externo. 
• Medir la razón de capitalización externo 
e interno 
3. Razones de actividad o gerencia. 
Evaluar la habilidad con la cual la 
gerencia utiliza los recursos que 
dispone la institución. 
• Formular los días de cuenta por cobrar. 
• Describir la rotación de cuentas por 
cobrar. 
• Formular la rotación del activo fijo y del 
Activo Total 
• Medir la rotación del Capital de Trabajo. 
4. Razones de Rentabilidad. Medir la 
capacidad de la empresa para generar 




• Establecer el Margen de utilidad bruta. 
• Estimar el margen de utilidad en 
operaciones. 
• Identificar el margen de utilidad Neta. 
• Valorar el rendimiento sobre los 
Activos. 
• Establecer el rendimiento sobre el 
patrimonio. 
• Definir el rendimiento sobre el Capital 
de Trabajo. 
Fuente: Investigación Directa 








 Indicador – liquidez. Medir la capacidad que tiene la empresa para cubrir sus obligaciones a corto plazo. 
Indicadores 
estratégicos 
Unidad  Formula de calculo Frecuencia  Metas 
    2010 2011 2012 2013 2014 
Razón corriente  Dólares  Activo corriente /pasivo corriente  Semestral   3.25 3.35 3.35 3.5 3.5 
Prueba acida Dólares  Activo corriente – inventarios/ 
pasivo corriente  
Semestral   3.25 3.35 3.35 3.5 3.5 
Razón de fondo de 
maniobra  
Porcentaje  Capital de Trabajo /Total del activo Semestral   41.42 43 45 45 45 
Capital de Trabajo  Dólares  Activo corriente – Pasivo corriente  Semestral 
l  
631602.32 680000 680000 700000 700000 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
 
Objetivo 2:  
Medir el grado o la 
forma en que los 
objetivos de la 
empresa han sido 
financiados 
Evaluar la habilidad 
con la cual la 
gerencia utiliza los 
recursos que 
dispone la institución 
Medir la capacidad 
de la empresa para 
generar utilidades a 
partir de los recursos 
disponibles 
Medir la capacidad 
que tiene la empresa 
para cubrir sus 




Razones de apalancamiento: Medir el grado o la forma en que los objetivos de la empresa han sido financiados.  
Indicadores estratégicos Unidad  Formula de calculo Frecuencia  Metas 
    2012 2013 2014 2015 2016 
Razón de endeudamiento  Porcentaje  Total Pasivo/ Total Activo semestral  40.54 35 32 31 30 
Razón de autonomía  Porcentaje  Total  Patrimonio / Total  Activo  semestral  59.45 63 65 65 65 
Razón de apalancamiento 
externo  
Porcentaje   Total pasivo / Total Patrimonio semestral  68 62 55 50 45 
Razón de apalancamiento 
interno  
Dólares  Total Patrimonio /Total Pasivo  semestral  1.46 1.60 1.8 1.8 1.8 
Razón de capitalización 
externa  
porcentaje Deuda a largo Plazo / (Patrimonio/ Deuda a 
largo plazo) 
semestral  27.14 25 25 25 23 
Razón de la capitalización 
interna   
Porcentaje  Patrimonio/ (Patrimonio + Deuda a largo 
plazo) 
semestral  72.85 75 75 80 80 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
 
 
Objetivo 3:  
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Razones de actividad o gerencia. Evaluar la habilidad con la cual la gerencia utiliza los recursos que dispone la institución.  
Indicadores estratégicos Unidad  Formula de calculo Frecuencia  Metas 
    2010 2011 2012 2013 2014 
Días de cuentas por cobrar  Días  (Cuentas por cobrar * 360)/ventas semestral  52 45 40 40 40 
Rotación por cuentas por cobrar  No. de veces  Ventas / cuentas por cobrar  semestral  79.50 60 60 55 55 
Días de cuentas por pagar Días  (Cuentas por pagar * 360)/ compras semestral  162.45 150 150 130 130 
Rotación de cuentas por pagar  No. de veces Compras / cuentas por pagar  semestral  2.21 2.50 2.50 2.5 2.5 
Rotación del activo Fijo  No. de veces Ventas / Activo Fijo  semestral  2.29 2.50 2.55 2.55 2.70 
Rotación del Activo Total  Dólares  Ventas / Activo Total  semestral  0.91 0.94 0.96 0.96 0.98 
Rotación del Capital de Trabajo  Dólares  Ventas/ Capital de Trabajo semestral  2.20 2.30 2.40 2.45 2.50 
Fuente: Investigación Directa 







Objetivo 4:  
Razones de rentabilidad. Medir la capacidad de la empresa para generar utilidades a partir de los recursos disponibles. 
Indicadores estratégicos Unidad  Formula de calculo Frecuencia  Metas 
    2010 2011 2012 2013 2014 
Margen de utilidad bruta Porcentaje  (ventas – Costo de ventas)/ 
Ventas 
semestral  55.37 57 57 58 58 
Margen de utilidad operativa  Porcentaje  Utilidad en operaciones / ventas  semestral  49.79 50 50 52 52 
Margen de utilidad neta Porcentaje  Utilidad Neta / Ventas  semestral  29.43 31 31 33 33 
Rendimiento sobre Activos – ROA Porcentaje Utilidad Neta / Total de Activos  semestral  67.54 70 70 72 72 
Rendimiento sobre el patrimonio – ROE  Porcentaje Utilidad Neta / Patrimonio  semestral  45.20 48 48 50 50 
Rendimiento sobre el capital común – 
ROCE 
Porcentaje Utilidad Neta / capital común 
promedio  
Semestral 32.93 34 34 36 36 
Rendimiento sobre el capital de trabajo  Porcentaje Utilidad neta / Capital de Trabajo Semestral 64.88 66 66 68 68 
Fuente: Investigación Directa 









Objetivo: Perspectiva del proceso interno 
Objetivo  Descripción  
4. Fortalecer el control de gestión 
operacional    
• Implementar políticas y procedimientos 
de control interno para lograr metas 
eficientes y eficaces.  
• Establecer procedimientos de reportar, 
revisar y aprobar conciliaciones 
bancarias y revisar cuentas.  
• Desarrollar estrategias de 
Benchmarking para mejorar la posición 
en el mercado. 
5. Desarrollar Procesos de innovación  
•  Aplicar estrategias para la creación de 
nuevos servicios.  
• Desarrollar mecanismos de 
seguimiento y mejora de procesos  
• Desarrollar cursos de capacitación     
• Implementar servicios innovados en 
relación con la competencia 
6. Mejorar los Servicios de venta 
 
• Desarrollar servicios  postventa  
• Controlar el tiempo de respuesta a los 
clientes. 
• Establecer servicios de asistencia 
técnica. 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
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PERSPECTIVA DEL CONTROL INTERNO 
Objetivo 1:  
Fortalecer el control de la gestión operacional   
Indicadores estratégicos Unidad  Formula  Frecuencia  Metas 
    2010 2011 2012 2013 2014 
Implementación de un 
sistema de control interno   




Semestral   -  80 85 90 90 
Implementación de un 
sistema de evaluación del 
desempeño por 
competencias. 
Impacto  Cumplimiento de objetivos/ 
objetivos planificados  
Semestral   -  80 83 85 88 
Implementación de un 
sistema de evaluación del 
desempeño por 
competencias. 
Calidad  Grado en que los productos y 
servicios satisfacen las 
necesidades y expectativas de 
los clientes 
Semestral   -  82 84 88 88 
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Implementación de un 
sistema de evaluación del 
desempeño por 
competencias. 
Cobertura  Alcance de las acciones  Semestral   -  81 85 87 89 
Implementación de un 
sistema de evaluación del 
desempeño por 
competencias. 
Eficiencia  Presupuestos ejecutados / 
productos alcanzados 
Semestral   -  80 85 87 90 
Implementación de un 
sistema de evaluación del 
desempeño por 
competencias. 
Eficacia  Metas ejecutadas / metas 
establecidas  
Semestral   -  80 82 88 88 
Implementación de un 
sistema de mejoramiento de 
procesos  
Porcentaje  Procesos mejorado/ procesos 
desarrollados  
Semestral  -  50  60  80  90 
Benchmarking  Porcentaje  Ventas ejecutadas / ventas 
planificadas 
Semestral -  80 85 85 88 
 
Fuente: Investigación Directa 





Objetivo 2:  
Desarrollar Procesos de innovación 
Indicadores estratégicos Unidad  Relación  Frecuencia  Metas 
    2010 2011 2012 2013 2014 
Servicios que cumplen 
especificaciones funcionales  
Porcentaje  Número de  servicios que 
cumplen las especificaciones 
funcionales / número De 
servicios que ejecuta  
Semestral  50  60 70 80 85 
Seguimiento y mejora de 
procesos  
Porcentaje  Procesos mejorados / 
procesos desarrollados 
Semestral   50 60 75 80 86 
Desarrollar cursos de 
capacitación     
Porcentaje  Número de cursos 
ejecutados / núm. de cursos 
planificados. 
Semestral   80 80 82 84 88 
Servicios innovados en relación 
con la competencia  
Porcentaje  Servicios innovados / 
servicios planificados. 
Semestral   80 82 85 85 90 
 
Fuente: Investigación Directa 










Unidad  Relación  Frecuencia  Metas 
    2010 2011 2012 2013 2014 
Servicio postventa  Porcentaje  Servicios atendidos / 
servicios planificados  
Semestral   80 85 85 85 88 
Tiempo de respuesta  Porcentaje  Tiempo ejecutado / 
tiempo planificado 
Semestral   80 84 87 88 90 
Servicios de asistencia 
técnica 
Porcentaje  Numero de servicios 
atendidos / numero de 
servicios planificados  
Semestral   80 86 88 89 90 
 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
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Descripción de los objetivos 
Objetivo  Descripción 




el mercado y 
adquisición de 
nuevos clientes) 
• Formular estrategias genéricas para aumentar el número de 
clientes nuevos 
• Promover acciones de atención personalizada para persuadir a 
nuevos clientes 
• Mejorar la imagen corporativa de la institución para posicionarse 
en nuevos segmentos de mercado  
• Aplicar estrategias de marketing mix que ayude al 
posicionamiento de acuerdo a los segmentos de mercado de la 
empresa.  
• Aplicar técnicas de costos que viabilicen precios competitivos 
para  nuevos segmentos de mercado  
• Estructurar acciones de marketing promocional para encontrar 
mayor fidelidad en los clientes.  
2. Mejorar la 
Satisfacción del 
cliente  
• Determinar el tiempo medio de respuestas y porcentaje total de 
llamadas. 
• Mejorar el nivel de atención personalizada 
• Identificar el tiempo de disposición, y de ocupación de cada 
agente de ventas 
• Medir la incidencia o defectos e  índice de error en los productos 
• Registrar el número de llamadas entrantes, saliente y promedio 
de duración 
• Mejorar la calidad del servicio  
• Reducir el tiempo de respuestas a las quejas del cliente. 
• Aplicar Benchmarking estratégico de precios 
• Proporcionar descuentos en los productos que oferta la UCAN. 
3. Optimizar los 
plazo de entrega 
de los productos o 
servicios  
• Desarrollar políticas de puntualidad y garantías en cumplimiento 
de servicios. 
• Reducir tiempo de espera para la recepción del servicio que 
ofrece la UCAN.  
• Determinar la puntualidad de entrega de productos  





• Determinar la lealtad del cliente en los servicios y productos que 
oferta la UCAN. 
• Identificar el porcentaje de clientes que compran de una subida 
considerable de precios. 
• Identificar el índice de repetición de compra  
• Analizar el tiempo medio de retención del cliente.  
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
Medir el grado o la 
forma en que los 
objetivos de la 
empresa han sido 
financiados 
Evaluar la habilidad 
con la cual la 




Medir la capacidad 
de la empresa para 
generar utilidades a 
partir de los recursos 
disponibles 
Medir la capacidad 
que tiene la empresa 
para cubrir sus 




PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
Objetivo1: Incrementar el volumen de clientes (participación en el mercado y adquisición de nuevos clientes) 
Indicador estratégicos  Unidad  Formula  Frecuencia META 
2010 2011 2012 2013 2014 
Ingreso de clientes nuevos  Porcentaje  Número de clientes nuevos/ 
número de clientes 
planificados.  
Semestral  -  82 84 85 87 
Mejorar la cobertura de 
servicios   
Porcentaje Numero de servicios 
mejorados / numero de 
servicios planificados 
Semestral -  80 83 84 85 
Ingreso de nuevas zonas 
geográfica  
Porcentaje Nuevas zonas geográficas 
ingresadas/ nuevas zonas 
planificadas  
Semestral  -  73 76 78 85 
Crecimiento de la cuota de 
mercado  (a nivel geográfico; 
a nivel de segmento de 
mercado; por tipología de 
clientes) 
Porcentaje Número de clientes por 
segmento/ clientes 
potenciales del segmento  
Semestral -  70 80 85 90 
Nuevos segmentos de 
mercado objetivos 
Porcentaje Segmentos de mercado 
ingresados / nuevos 
segmentos planificados 
Semestral  -  80 84 88 89 
Nuevos cliente vía acción 
promocional 
Porcentaje  Presupuesto ejecutado en 
acción/ número de clientes 
alcanzados.  
Semestral -  78 82 84 88 
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Objetivo2: Mejorar la Satisfacción del cliente  
Indicador estratégicos  Unidad  Formula  Frecuencia META 
2010 2011 2012 2013 2014 
CALIDAD          
Tiempo de entrega de 
respuesta 
   
Tiempo y 
porcentaje  
Tiempo entrega ejecutada / 
tiempo de entrega planificada 
semestral  -  60 75 79 87 
Atención personalizada  Porcentaje  Número de clientes atendidos 
en forma personalizada / 
número de clientes planificados 
en forma personalizada 
semestral  -  68 78 80 85 
Atención de cada agente 
de ventas 
Tiempo  Número de agentes de ventas 
atendidos/ numero de agentes 
planificados  
semestral  -  80 85 87 90 
Incidencia o defectos Porcentaje  Número de incidentes 
disminuidos / numero de 
servicios atendidos. 
semestral  -  82 85 88 90 
Garantía del servicio  Porcentaje  Número de quejas por garantía 
de quejas/ numero de servicios  
Semestral -  80 85 88 90 
 Respuestas a las quejas  Porcentajes  Número de quejas atendidas/ 
número de quejas planificadas  
Semestral -  75 79 85 89 
Gestión de reclamos   Porcentaje  Numero de reclamos 
atendidos/numero de reclamos 
solicitados 
Semestral -  81 86 88 90 
Descuentos ofertados  Porcentaje  Descuentos ejecutados / 
descuentos planificados.  
Semestral -  80 85 87 90 
Evolución de Precios   Porcentaje  Precios de servicios 
ejecutados/ precio de servicios 
planificados. 
Semestral -  75 79 82 89 
Fuente: Investigación Directa 




Objetivo 3:  
Optimizar los plazos de entrega de los productos o servicios 
Indicador estratégicos  Unidad  Formula  Frecuencia META 
2010 2011 2012 2013 2014 
Cumplimiento de servicios    Porcentaje  Servicios ejecutados / 
servicios ejecutados  
Semestral  -  80 85 88 90 
Tiempo de espera para la 
recepción del servicio que 
ofrece la empresa.  
Porcentaje  Tiempo de espera ejecutado / 
tiempo de espera planificado 
Semestral  -  76 80 85 90 
Puntualidad en entrega de 
productos  
Porcentaje  Tiempo ejecutado para 
entrega de productos / 
tiempo de entrega  
planificado  
Semestral  -  80 86 88 90 
Objetivo 4: Desarrollar estrategias de fidelización (retención de clientes) 
Indicador estratégicos  Unidad  Formula  Frecuencia META 
2010 2011 2012 2013 2014 
Lealtad del cliente  Porcentaje  Número de clientes leales / 
número de clientes 
potenciales    
Semestral  - 81 87 89 90 
Índice de repetición de 
compra  
Porcentaje  Compras receptadas ₧ 
compras planificadas  
Semestral -  80 83 86 90 
Tiempo medio de retención 
del cliente. 
Tiempo  Tiempo ejecutado por cliente/ 
tiempo planificado por cliente  
Semestral  - 76 82 85 88 
 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
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Descripción de los procesos 
Objetivo  Descripción 
1. Optimizar el sistema de información 
y comunicación para la toma de 
decisiones. 
• Implementar avance tecnológico en sistemas de 
información y comunicación. 
• Analizar las Inversiones en TI y SI  
• Presentar proyectos anuales en relación a TI y 
SI  
• Mejorar la participación / satisfacción usuarios 
del sistema  
• Presentar proyectos de innovación tecnológica 
2. Mejorar el ambiente de trabajo  
la motivación para generar 
productividad empresarial. 
• Determinar el nivel de disfuncionalidad  
• Aumentar el grado de satisfacción de los 
empleados  
• Mejorar el niveles de dependencia / 
independencia  
• Evaluar el nivel de productividad del personal  
• Analizar la eficiencia laboral del personal. 
3. Contar con el personal 
altamente competitivo.  
• Medir el desempeño laboral 
• Analizar el crecimiento anual salarial  
• Elaborar planes de pensiones contratados 
internamente. 
 
4. Motivación y formación 
concienciación  
• Establecer un promedio de horas de formación 
por trabajador y año  
• Analizar el índice medio de aplicación de la 
formación en el perfil desempeñado  
• Establecer el nivel de satisfacción con la 
formación. 
 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
Medir el grado o la 
forma en que los 
objetivos de la 
empresa han sido 
financiados 
Evaluar la habilidad 
con la cual la 
gerencia utiliza los 
recursos que 
dispone la institución 
Medir la capacidad 
de la empresa para 
generar utilidades a 
partir de los 
recursos 
 
Medir la capacidad 
que tiene la empresa 
para cubrir sus 




PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL  
Objetivo1: Mejorar el sistema de información y comunicación para la toma de decisiones   
 
Indicador estratégicos  Unidad  Formula  Frecuencia META 
2010 2011 2012 2013 2014 
Eficiencia de la información  
 
Porcentaje  Eficiencia de información 
ejecutada / información 
planificada 
Semestral  -  60 70 80 90 
Nivel de Inversión en TI y SI  Porcentaje  Inversión ejecutadas en TI y 
SI / inversiones planificadas 
Semestral  -  50 70 85 88 
Proyectos anuales presentados 
en relación a TI y SI  
Porcentaje  Proyectos ejecutados en 
relación a TI y SI/ proyectos 
planificados. 
Semestral  -  60 75 80 86 
Proyectos de innovación 
tecnológica 
Número  Nº de proyectos ejecutados 
de innovación tecnológica/ 
proyectos programados  
Semestral  -  50 70 75 85 
Fuente: Investigación Directa 





Objetivo 2: Mejorar el ambiente de trabajo para generar productividad. 
Indicador estratégicos  Unidad  Formula  Frecuencia META 
2010 2011 2012 2013 2014 
Grado de satisfacción de los 
empleados  
Porcentaje  Número de empleados 
satisfechos / número de 
empleados total 
Semestral  -  76 80 86 89 
Niveles de dependencia e 
independencia 
Porcentaje  Número de empleados con 
contrato / número de 
empleados total.  
Semestral  -  80 84 87 90 
Nivel de productividad del 
personal  
porcentaje Productos ejecutados/ sobre 
productos asignados 
Semestral  -  80 85  88 90 
Eficiencia laboral  Porcentaje Costos ejecutados / metas 
alcanzadas.  
Semestral  -  80 85 87 90 
 
Objetivo 3: Contar con el personal altamente competitivo 
Indicador estratégicos  Unidad  Relación  Frecuencia META 
2010 2011 2012 2013 2014 
Crecimiento anual salarial  Porcentaje  Crecimiento de salario / 
salarios planificados.  
Semestral  -  80 82 88 90 
Flexibilidad en la retribución  Porcentaje  Valores asignados / valores 
planificados   
Semestral  -  80 85 89 90 
Incentivos y retribuciones  Número  Incentivos ejecutado/ 
incentivos planificados  
Semestral  -  60 70 80 90 
Fuente: Investigación Directa 





Objetivo 4: Motivación formación y concientización   
Indicador estratégicos  Unidad  Formula  Frecuencia META 
2010 2011 2012 2013 2014 
Sugerencias para mejoras 
de la organización  
Porcentaje  Nº de sugerencias aplicadas 
/ de sugerencias 
planificadas.  
Semestral  -  80 84 88 90 
Horas de formación por 
trabajador y año  
Porcentaje  Número de horas ejecutadas 
/ número de horas 
planificadas  
Semestral  -  70 75 81 88 
Aplicación de la formación 
en el perfil de 
desempeñado  
Porcentaje  Numero de personal 
perfeccionado / número de 
personal total.  
Semestral  -  80 85 87 90 
Rotación externa no 
deseada  
Numero  Número de personas/ en 
procesos en proceso nuevos/ 
personal total   
Semestral -  80 86 88 90 
Personas premiadas por 
sugerencias aportadas  
Numero  Número de Personas 
premiadas / número de 
personas total 
Semestral  -  60 75 80 89 
Acciones formativas por 
trabajador  
Numero  Acciones formativas 
ejecutadas / acciones 
formativas planificadas  
Semestral  -  80 83 85 90 
Satisfacción global  Porcentaje  Nivel de satisfacción 
alcanzada/ nivel de 
satisfacción planificada 
Semestral  -  60 70 75 85 
Satisfacción con la 
formación  
Porcentaje  Nivel de satisfacción con la 
formación adquirida / nivel de 
satisfacción planificada 
Semestral  -  80 84 88 90 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
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4.9 MATRIZ ESTRATÉGICA  
Como herramienta para el seguimiento semestral de manera sistemática, de los factores críticos del 
éxito de la UCAN, desde cuatro perspectivas diferentes: Financiera, control interno, cliente y de 
aprendizaje y conocimiento organizacional. Para cada una de estas perspectivas se definieron 
objetivos que reflejen las estrategias y sus correspondientes indicadores estratégicos para permitir el 
seguimiento de los resultados claves.  
La matriz estratégica es la herramienta básica del control de gestión, en ella se muestra los 
indicadores que permitirán medir el nivel de cumplimiento de los objetivos estratégicos y las 
iniciativas (grandes proyectos de cambio que apoyan al logro de los objetivos estratégicos).  
En el Balanced Scorecard se describe los objetivos estratégicos  (que permiten medir el nivel de 
cumplimiento de los objetivos estratégicos) y las iniciativas (grandes proyectos de cambio que 
apoyan al cumplimiento de los objetivos estratégicos). Es decir los objetivos, indicadores e 
iniciativas que constituyen la matriz estratégica, es la esencia del Balanced Scorecard. 
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Cuadro # 4. 11. Matriz Estratégica 
Perspectiva  Objetivo 
estratégico 




Indicador  Meta Formula  
2010 2011 2012 2013 2014 
Financiera Lograr un 
estado de 





Medir la capacidad 





Razón corriente  3.25 3.35 3.35 3.5 3.5 Activo corriente /pasivo 
corriente  
Prueba acida 3.25 3.35 3.35 3.5 3.5 Activo corriente – inventarios/ 
pasivo corriente  
Razón de fondo de 
maniobra  
41.42 43 45 45 45 Capital de Trabajo /Total del 
activo 
Capital de Trabajo  631602.32 680000 680000 700000 700000 Activo corriente – Pasivo 
corriente  
Medir el grado o la 
forma en que los 
objetivos de la 




40.54 35 32 31 30 Total Pasivo/ Total Activo 
Razón de autonomía  59.45 63 65 65 65 Total  Patrimonio / Total  
Activo  
Razón de 
apalancamiento externo  
68 62 55 50 45 Total pasivo / Total Patrimonio 
Razón de 
apalancamiento interno  
1.46 1.60 1.8 1.8 1.8 Total Patrimonio /Total Pasivo  
Razón de capitalización 
externa  
27.14 25 25 25 23 Deuda a largo Plazo / 
(Patrimonio/ Deuda a largo 
plazo) 
Razón de la 
capitalización interna   
72.85 75 75 80 80 Patrimonio/ (Patrimonio + 
Deuda a largo plazo) 
Evaluar la 
habilidad con la 
cual la gerencia 
utiliza los recursos 
que dispone la 
institución.. 
Días de cuentas por 
cobrar  
52 45 40 40 40 (Cuentas por cobrar * 
360)/ventas 
Rotación por cuentas 
por cobrar  
79.50 60 60 55 55 Ventas / cuentas por cobrar  
Días de cuentas por 
pagar 
162.45 150 150 130 130 (Cuentas por pagar * 360)/ 
compras 
Rotación de cuentas por 
pagar  
2.21 2.50 2.50 2.5 2.5 Compras / cuentas por pagar  
Rotación del activo Fijo  2.29 2.50 2.55 2.55 2.70 Ventas / Activo Fijo  
Rotación del Activo 
Total  
0.91 0.94 0.96 0.96 0.98 Ventas / Activo Total  
Rotación del Capital de 
Trabajo  
 








Medir la capacidad 
de la empresa 
para generar 
utilidades a partir 
de los recursos 
disponibles. 
Margen de utilidad bruta 55.37 57 57 58 58 (ventas – Costo de ventas)/ 
Ventas 
Margen de utilidad 
operativa  
49.79 50 50 52 52 Utilidad en operaciones / 
ventas  
Margen de utilidad neta 29.43 31 31 33 33 Utilidad Neta / Ventas 
Rendimiento sobre 
Activos – ROA 
67.54 70 70 72 72 Utilidad Neta / Total de 
Activos  
Rendimiento sobre el 
patrimonio – ROE  
45.20 48 48 50 50 Utilidad Neta / Patrimonio  
Rendimiento sobre el 
capital común – ROCE 
32.93 34 34 36 36 Utilidad Neta / capital común 
promedio  
Rendimiento sobre el 
capital de trabajo  








la empresa.  
Fortalecer el 
control de gestión 
operacional    
Implementación de un 
sistema de control 
interno   




Implementación de un 
sistema de evaluación 
del desempeño por 
competencias. 
  80 83 85 88 Cumplimiento de objetivos/ 
objetivos planificados  
Implementación de un 
sistema de evaluación 
del desempeño por 
competencias. 
  82 84 88 88 Grado en que los productos y 
servicios satisfacen las 
necesidades y expectativas 
de los clientes 
Implementación de un 
sistema de evaluación 
del desempeño por 
competencias. 
  81 85 87 89 Alcance de las acciones  
Implementación de un 
sistema de evaluación 
del desempeño por 
  80 85 87 90 Presupuestos ejecutados / 
productos alcanzados 
 
Perspectiva  Objetivo 
estratégico 




Indicador  Meta Formula  












Implementación de un 
sistema de evaluación 
del desempeño por 
competencias. 
  80 82 88 88 Metas ejecutadas / metas 
establecidas  




  50  60  80  90 Procesos mejorado/ procesos 
desarrollados  





Servicios que cumplen 
especificaciones 
funcionales  
50  60 70 80 85 Número de  servicios que 
cumplen las especificaciones 
funcionales / número De 
servicios que ejecuta  
Seguimiento y mejora 
de procesos  
50 60 75 80 86 Procesos mejorados / 
procesos desarrollados 
Desarrollar cursos de 
capacitación     
80 80 82 84 88 Número de cursos ejecutados 
/ núm. de cursos planificados. 
Servicios innovados en 
relación con la 
competencia  
80 82 85 85 90 Servicios innovados / 
servicios planificados. 
Mejorar los 
Servicios de venta 
 
Servicio postventa  80 85 85 85 88 Servicios atendidos / servicios 
planificados  
Tiempo de respuesta  80 84 87 88 90 Tiempo ejecutado / tiempo 
planificado 
Servicios de asistencia 
técnica 
80 86 88 89 90 Numero de servicios 
atendidos / numero de 
servicios planificados  
Cliente  Garantizar la 
calidad 
técnica y de 











Ingreso de clientes 
nuevos  
  82 84 85 87 Número de clientes nuevos/ 
número de clientes 
planificados.  
Mejorar la cobertura de 
servicios   
  80 83 84 85 Numero de servicios 
mejorados / numero de 
servicios planificados 
        
Perspectiva  Objetivo 
estratégico 




Indicador  Meta Formula  









Ingreso de nuevas 






























Nuevas zonas geográficas 
ingresadas/ nuevas zonas 
planificadas  
Crecimiento de la cuota 
de mercado  (a nivel 
geográfico; a nivel de 
segmento de mercado; 
por tipología de clientes) 
 70 80 85 90 Número de clientes por 
segmento/ clientes 
potenciales del segmento  
Nuevos segmentos de 
mercado objetivos 
  80 84 88 89 Segmentos de mercado 
ingresados / nuevos 
segmentos planificados 
Nuevos cliente vía 
acción promocional 
  78 82 84 88 Presupuesto ejecutado en 





Tiempo de entrega de 
respuesta 
   
  60 75 79 87 Tiempo entrega ejecutada / 
tiempo de entrega planificada 
Atención personalizada    68 78 80 85 Número de clientes atendidos 
en forma personalizada / 
número de clientes 
planificados en forma 
personalizada 
Atención de cada 
agente de ventas 
  80 85 87 90 Número de agentes de ventas 
atendidos/ numero de agentes 
planificados  
Incidencia o defectos   82 85 88 90 Número de incidentes 
disminuidos / numero de 
servicios atendidos. 
Garantía del servicio    80 85 88 90 Número de quejas por 
garantía de quejas/ numero 
de servicios  
 Respuestas a las 
quejas  
  75 79 85 89 Número de quejas atendidas/ 
número de quejas planificadas  
Gestión de reclamos     81 86 88 90 Numero de reclamos 
atendidos/numero de 
reclamos solicitados 
Perspectiva  Objetivo 
estratégico 




Indicador  Meta Formula  









Descuentos ofertados    80 85 87 90 Descuentos ejecutados / 
descuentos planificados.  
Evolución de Precios     75 79 82 89 Precios de servicios 
ejecutados/ precio de 
servicios planificados. 
Optimizar los 
plazo de entrega 
de los productos o 
servicios  
Cumplimiento de 
servicios    
  80 85 88 90 Servicios ejecutados / 
servicios ejecutados  
Tiempo de espera para 
la recepción del servicio 
que ofrece la empresa.  
  76 80 85 90 Tiempo de espera ejecutado / 
tiempo de espera planificado 
Puntualidad en entrega 
de productos  
  80 86 88 90 Tiempo ejecutado para 
entrega de productos / tiempo 






Lealtad del cliente  - 81 87 89 90 Número de clientes leales / 
número de clientes 
potenciales    
Índice de repetición de 
compra  
  80 83 86 90 Compras receptadas ₧ 
compras planificadas  
Tiempo medio de 
retención del cliente. 
- 76 82 85 88 Tiempo ejecutado por cliente/ 













la toma de 
decisiones. 
Eficiencia de la 
información  
 
  60 70 80 90 Eficiencia de información 
ejecutada / información 
planificada 
Nivel de Inversión en TI 
y SI  
 50 70 85 88 Inversión ejecutadas en TI y 
SI / inversiones planificadas 
Proyectos anuales 
presentados en relación 
a TI y SI  
  60 75 80 86 Proyectos ejecutados en 
relación a TI y SI/ proyectos 
planificados. 
Proyectos de innovación 
tecnológica 
  50 70 75 85 Nº de proyectos ejecutados de 
innovación tecnológica/ 
proyectos programados  
Mejorar el 
ambiente de 
trabajo  la 
motivación para 
generar  
Grado de satisfacción 
de los empleados  
  76 80 86 89 Número de empleados 
satisfechos / número de 
empleados total 
Niveles de dependencia 
e independencia 
  80 84 87 90 Número de empleados con 
contrato / número de  
Perspectiva  Objetivo 
estratégico 




Indicador  Meta Formula  
















empleados total.  
Nivel de productividad 
del personal  
  80 85  88 90 Productos ejecutados/ sobre 
productos asignados 
Eficiencia laboral    80 85 87 90 Costos ejecutados / metas 
alcanzadas.  






  80 82 88 90 Crecimiento de salario / 
salarios planificados.  
Flexibilidad en la 
retribución  
  80 85 89 90 Valores asignados / valores 
planificados   
Incentivos y 
retribuciones  
  60 70 80 90 Incentivos ejecutado/ 





mejoras de la 
organización  
  80 84 88 90 Nº de sugerencias aplicadas / 
de sugerencias planificadas.  
Horas de formación por 
trabajador y año  
 70 75 81 88 Número de horas ejecutadas / 
número de horas planificadas  
Aplicación de la 
formación en el perfil de 
desempeñado  
  80 85 87 90 Numero de personal 
perfeccionado / número de 
personal total.  
Rotación externa no 
deseada  
  80 86 88 90 Número de personas/ en 
procesos en proceso nuevos/ 
personal total   
Personas premiadas por 
sugerencias aportadas  
  60 75 80 89 Número de Personas 
premiadas / número de 
personas total 
Acciones formativas por 
trabajador  
  80 83 85 90 Acciones formativas 
ejecutadas / acciones 
formativas planificadas  
Satisfacción global    60 70 75 85 Nivel de satisfacción 
alcanzada/ nivel de 
satisfacción planificada 
Satisfacción con la 
formación  
  80 84 88 90 Nivel de satisfacción con la 
formación adquirida / nivel de 
satisfacción planificada 
Fuente: Investigación Directa. Elaborado por: La Autora 
Perspectiva  Objetivo 
estratégico 




Indicador  Meta Formula  




4.10 PRESUPUESTO DEL PLAN ESTRATÉGICO 
Se procedió a elaborar el presupuesto general del plan estratégico considerando los ejes de intervención 
y sus respectivos objetivos estratégicos  y sistemas, obteniéndose el presupuesto por cada eje 
estratégico (perspectiva) así se tiene un presupuesto para el eje estratégico financiero de $15.000, para 
control interno $18.000, para clientes $20.000 y para aprendizaje y crecimiento organizacional 
$16.000. 







  1 2 3 4 5 
Financiero  15.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 
Control interno  18.000 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600 




16.000 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200 
Total  69.000 13.800 13.800 13.800 13.800 13.800 
Fuente: Investigación Directa 
Elaborado por: La Autora 
 
El presupuesto es el resultado de los valores económicos que la UCAN tiene que efectuar en los 
diferentes ejes estratégicos para obtener las metas del plan estratégico. El presupuesto refleja la 
provisión valorada de los hechos económicos que se aplicaran en los cinco primeros años.  
El presupuesto contiene la previsión valorada de las acciones de los ejes estratégicos y contiene los 
estimados en relación a los costos referenciales que se manejan para este tipo de planeación. 
Medición de costo beneficio 
Se procedió a medir el costo/beneficio que tendrá la empresa con la implementación del BSC; para lo 
cual se consideró los Flujos Netos de Efectivo, proyectados a una tasa de descuento del 12%. Los 
Flujos Netos de Efectivo se calcularon de las utilidades netas obtenidas en el cuadro 3.1 del Estado de  
Pérdidas y Ganancias Históricas, y restándole el pago de capital que tiene la organización por el crédito 
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realizado. La inversión inicial se considera $69.000 que corresponde a los gastos que se incurren en el 
presupuesto del plan estratégico. 
 
Cuadro # 4. 13. RELACIÓN BENEFICIO / COSTO 
AÑOS INVERSIÓN  FNE 
FNE 
ACTUALIZADO B/C 
2011 69.000     
5.45 
2012   74.003 66.074 
2013   90.481 72.131 
2014   107.611 76.595 
2015   125.426 79.710 
2016   143.950 81.681 
TOTAL 376.191 
Fuente: Investigación Directa              
Elaboración: La Autora 
 
Programación y coordinación de acciones 
De acuerdo a las matrices anteriormente descritas se constituyeron como herramientas administrativas 
para cumplir con las directrices estratégicas y operativas en las que se fija claramente los objetivos con 
sus respectivos indicadores y las metas propuestas asignando los plazos y resultados esperados. 
Cada departamento de la empresa deberá establecer su propio calendario de acciones a realizar en 
función al plan estratégico coordinándoles entre sí y con las acciones de los otros departamentos lo que 
dará lugar a la propuesta general de la empresa. 
Establecimiento de controles 
Se aplicará la herramienta del PHVA para el establecimiento de monitoreo, supervisión, control y 
auditoria del plan estratégico de tal forma que permita encontrar posibles no conformidades en las 
acciones de los diferentes ejes estratégicos, para tomar las decisiones en la gerencia y aplicar acciones 
correctivas de ser necesario. 
Cada departamento deberá establecer su propio sistema de control para posteriormente ajustarse a los 
resultados de las acciones previstas comprobando sus metas y alcances logrados. El establecimiento de 
control tendrá como objetivo: 
• Reportar metas alcanzadas 
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• Revisar metas planificadas sobre metas alcanzadas 
• Visualizar cambios que puedan existir en los ejes estratégicos y sus indicadores. 
• Acceso a archivos de datos 
• Mantener y revisar las cuentas de control y los balances de comprobación  
• Aprobar y controlar documentos 
• Comprobar datos internos con fuentes externas de información  
• Comparar los resultados de cuentas de efectivo, valores e inventarios con los registros 
contables 
• Comparar y analizar los índices financieros previstos con los reales 
El ambiente de control estará formado por los siguientes elementos básicos: 
• Integridad y valores éticos  
• Filosofía y estilo operativo de la gerencia 
• Estructura organizacional  
• Asignación de autoridad y responsabilidades 















5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
5.1 CONCLUSIONES 
• Las cooperativas agrarias o cooperativas de agricultores son las organizaciones, donde los 
agricultores ponen en común sus recursos para el beneficio económico mutuo. Las 
cooperativas agrícolas se dividen en las cooperativas de servicios agrícolas, que proporcionan 
diversos servicios a sus miembros de la agricultura individual, y las cooperativas de 
producción agrícola, donde los recursos de producción como la tierra o la maquinaria agrícola 
se ponen en común los miembros del conjunto. 
 
• Las cooperativas del Ecuador ha tenido un proceso lento desde sus inicios; en primera 
instancia el surgimiento mutualista hasta su estructuración y consolidación como sector 
reconocido de economía nacional. La importancia del sector agropecuario del Ecuador ha 
tenido un papel importante significativo en el crecimiento y desarrollo económico y social esta 
actividad se ha constituido en el centro de los sectores productivos manufactureros, comercio y 
servicios que relacionan el aprovechamiento de materias primas que se transforman en 
productos agroindustriales. 
 
• La Unión de Cooperativas Agropecuarias del Norte “UCAN”, fue creada el 7 de agosto de 
1968 para brindar servicios y soluciones a los problemas globales que tienen sus cooperativas 
socias de carácter administrativo, económico, social, técnico y educativo, a más del 
mejoramiento de la producción agrícola y su comercialización de productos. La UCAN se 
encuentra integrada por 9 cooperativas agropecuarias, cinco de las cuales  se encuentran 
localizadas en la provincia del Carchi y cuatro en la provincia de Imbabura. 
 
• La UCAN necesita un cambio, una transformación  en todas sus magnitudes y manifestaciones, 
en lo concerniente a los aspectos (ejes) financiero, control interno, atención al cliente y 





• Para el análisis financiero de evaluación del comportamiento operativo de la UCAN actual y 
previsión futura se recolecto la información mediante la constatación física en el departamento 
contable de la organización, se utilizó la herramienta de análisis financiero mediante el análisis 
horizontal y vertical del estado de resultados y balance general históricos de los años 2009 – 
2010. 
 
• Para el análisis externo de la UCAN  se utilizo la matriz de Michael Porter, mediante esta 
matriz se identifico los factores del macro y microambiente, determinándose mediante la 
matriz FODA las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que tiene la institución. 
 
• El Balanced Scorecard será una herramienta administrativa de la gerencia con la perspectiva de 
alcanzar los objetivos y metas de la UCAN. El Balanced Scorecad será concebida como una 
herramienta que ayude a traducir la estrategia en objetivos operativos desde el corto hasta el 
largo plazo a través de indicadores de actuación, que permitan alinear el comportamiento de 
los miembros de la organización a través de un sistema coherente de elementos como los 
mapas estratégico, asignación de recursos y la valoración del desempeño. Las perspectivas del 
Balanced Scorecard son las siguientes: Perspectiva Financiera, Perspectiva de Control Interno, 
Perspectiva del Cliente, Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento Organizacional. 
 
• La UCAN dispondrá de un mapa estratégico que será la representación visual entre los 
perspectivas del plan estratégico, de manera uniforme y coherente en el que se describe las 
estrategias de modo que se podrá establecer y gestionar objetivos e indicadores que 
proporciona el eslabón entre la formulación de la estrategia y su ejecución. 
 
• Se dispondrá de una matriz estratégica que será una herramienta para el seguimiento semestral 
de manera sistemática, de los factores críticos del éxito de la UCAN, desde cuatro perspectivas 







• Para que exista mejores perspectivas de las cooperativas afiliadas a la UCAN será importante 
aplicar la asociatividad como herramienta administrativa para lograr una eficiente 
administración de los recursos humanos, económicos, técnicos y materiales mediante la 
definición y ejecución de políticas, estrategias, planes y proyectos para la producción de bienes 
o la prestación de servicios. 
• La UCAN  al ser una matriz de las cooperativas agrícolas afiliadas debe aplicar su mejor 
experiencia de cooperativismo a un mejor desenvolvimiento de las cooperativas socias, 
utilizando las ideas de expansión, reactivación dándole un contenido social basado en 
contenidos meta económicos.  
• La perspectiva de la UCAN es canalizar las oportunidades que tiene en el mercado, ya que es 
la pionera y líder en este tipo de cooperativismo, para lo cual tendrá que establecer los 
estándares de rendimientos para sus procesos, servicios y productos que oferta a sus asociados. 
 
• Los cambios administrativos deben ser concebidos como paradigmas de aplicación para una 
óptima gestión en busca de mejor soluciones para sus asociados aplicando alternativas de 
soluciones a los problemas, a las causas y micro causas detectadas en el diagnóstico, de tal 
forma que se elija los mejores procesos para aprovechar los esfuerzos económicos, disminuir 
los riesgos de mercado y financieros y tener las tasas de rentabilidad deseadas. 
 
• Los indicadores financieros serán un modelo básico de evaluación de las perspectivas 
financieras propuestas en el plan estratégico de tal forma que se alcance una administración 
adecuada del capital de trabajo, presupuesto, costo de capital y estructura de capital. La 
gerencia tendrá la responsabilidad de aplicar estrategias que permitan las metas de los 
indicadores financieros para maximizar el valor de la empresa y el incremento en sus tasas de 
rentabilidad. 
 
• Aplicar las estrategias propuestas en este trabajo con la finalidad de aprovechar los factores del 
macroambiente en forma sustentable y sostenible, ya que estos deben ser visualizados como 
factores de oportunidad para un mejor posicionamiento económico, tecnológico de la 




• En un plan estratégico una herramienta indispensable es el Cuadro de Mando Integral o 
Balanced Scorecard con la finalidad de tener un control operativo a corto, mediano y largo 
plazo de las estrategias y las metas de las perspectivas: Perspectiva Financiera, Perspectiva de 
Control Interno, Perspectiva del Cliente, Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
Organizacional. En Balanced Scorecard tendrá como finalidad vigilar y ajustar la puesta en 
práctica de las estrategias, así como encontrar las no conformidades para hacer sus pertinentes 
cambios adecuados de tal forma que se alcance los indicadores de los ejes estratégicos 
propuestos. 
 
• Los ejes estratégicos planteados deben ser interrelacionados con los factores claves de éxito de 
tal forma que definan su implementación con éxito y se ajuste a la misión  y estrategia 
empresarial y orienten a los rendimientos desde las cuatro perspectivas. 
 
• La matriz estratégica planteada es una metodología gerencial que fundamenta el desarrollo e 
implementación del Balanced Scorecard en la organización. De esta matriz se establecen los 
objetivos, indicadores, metas, frecuencias, fórmulas de cálculo y resultados esperados. Esta 
presente metodología pretende mostrar que el Balanced Scorecard será una herramienta 
indispensable y estratégica para el crecimiento, mejoramiento de ventajas competitivas y 
organizacionales de la UCAN, de esta forma se obtendrá procesos internos de calidad y 











Sucursal Nº1 Ibarra 
 
                Fuente: UCAN 
 
 
Asamblea General de Socios 
 
                Fuente: UCAN  
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Integración Socios UCAN 2011 
 
                    Fuente: UCAN 
 
 
Preparación de suelos para siembra 
 
                    Fuente: UCAN  
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Plantas de tomata Riñón listas para la siembra 
 
                    Fuente: UCAN 
 
Cultivo de Tomate Riñón  
 




Cultivo de Tomate Riñón Valle del Chota 
 
                  Fuente: UCAN 
 
Capacitación Socios Hacienda UCAN Ibarra 
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